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INTRODUZIONE 
 
Negli ultimi anni il contesto competitivo e sociale in cui operano le imprese è stato 
caratterizzato da una forte dinamicità, a causa della globalizzazione, dello sviluppo 
innovativo, della maggior trasparenza richiesta e della maggiore consapevolezza da parte 
dei consumatori e proprio per questo le imprese che puntano al raggiungimento di un 
successo forte e duraturo devono confrontarsi con nuove istanze provenienti dalla società 
civile e con nuovi valori di cui sono portatori tutti gli interlocutori aziendali. 
Per le imprese si profilano quindi nuove sfide, nuovi obiettivi e nuove responsabilità che 
mirano alla creazione di un rinnovata dimensione nella quale l’impresa deve saper 
coniugare accanto ai tradizionali risultati economici della creazione di valore e di ricchezza 
anche una nuova tipologia di valori e obiettivi di carattere ambientale e sociale. 
Da più parti infatti giungono alle imprese richieste di prendere coscienza del loro mutato 
ruolo sociale che va oltre l’aspetto economico e crea un legame molto forte con la società 
che nutre nei confronti delle imprese aspettative di diverso genere sia in termini di 
comportamenti che di risultati. Non è più sufficiente allora che le organizzazioni producano 
beni e servizi per il pubblico creando valore, ogni impresa nello svolgimento della propria 
attività produttiva deve considerare anche le ricadute che il suo business ha sulla società 
civile, sul territorio in cui opera, sul benessere dei vari interlocutori sociali e sull’ambiente 
in generale. Per le organizzazioni di oggi diventa quindi indispensabile riuscire a 
contemperare questi nuovi aspetti e integrarli nella gestione della propria attività per 
comporli in un tutt’uno armonico e sistemico. Accanto al classico valore del profitto si 
affiancano nuovi obiettivi socio -politici per l’impresa che perseguano la centralità della 
persona e l’integrità dell’ambiente. 
Nel nuovo contesto l’impresa non deve più rendere conto solo ai propri azionisti, ma si 
trova a confronto con una platea più vasta di interlocutori che ne influenzano l’attività 
tramite il consenso. Ed è proprio la visione degli interlocutori che si è ampliata, se 
classicamente l’impresa si rapportava solo con gli attori del sistema competitivo, oggi si 
trova di fronte una platea di stakeholder molto più vasta che comprende anche gli attori del 
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sistema sociale, dalla comunità in generale, alle istituzioni, fino a comprendere anche le 
generazioni future. 
Nasce quindi l’attenzione alla responsabilità sociale dell’impresa che deve cercare di 
contemperare i propri interessi economici con interessi sociali e ambientali e cercare di 
creare una strategia unica e vincente tramite l’integrazione di questi tre fondamentali 
aspetti. 
Per poter far questo e superare i limiti di uno sviluppo puramente quantitativo e tenere 
conto di nuove dimensioni qualitative si rende quindi necessario un dialogo continuo tra 
l’impresa e l’ambiente. Perchè l’impresa possa coniugare le proprie esigenze economiche 
con quelle dei vari stakeholder è necessario che li conosca, ne capisca le motivazioni, le 
ragioni e le aspettative e crei una relazione costruttiva e duratura con il territorio e i soggetti 
che la circondano. 
Lo scopo del presente lavoro è quello di capire come far nascere e crescere una relazione di 
dialogo tra l’impresa e il territorio in cui opera tramite la creazione di un percorso di 
responsabilità sociale nel quale l’impresa cerca di aprirsi verso l’esterno comunicando i 
propri valori e i propri obiettivi e cerca contemporaneamente di rispondere alle istanze dei 
propri stakeholder, perché proprio gli stakeholder sono gli attori principali del processo di 
legittimazione e gli unici in grado con il loro consenso di garantire all’impresa le 
condizioni per poter operare con successo sul mercato. Il fine ultimo è quello di costruire 
una strategia di sviluppo che porti il massimo valore all’impresa, ma anche al territorio in 
cui opera rispettando i diritti fondamentali della società civile e della tutela dell’ambiente. 
In quest’ottica nel primo capitolo evidenzieremo la nascita e la diffusione del concetto di 
sviluppo sostenibile, che sancisce la necessità di coniuga re la creazione di valore 
economico con quella di valore sociale e ambientale. Si analizzeranno i fondamenti teorici 
della responsabilità sociale dell’impresa, le sue origini, i suoi valori di fondo e gli obiettivi 
che si prefiggere di raggiungere. E si cercherà di evidenziare quali sono le motivazioni che 
possono spingere le imprese ad abbracciare le tematiche della RSI, partendo dall’analisi 
delle finalità aziendali, e del nuovo ruolo sociale che l’impresa riveste nel contesto 
competitivo nella convinzione che tra economicità e socialità non ci sia un insanabile trade-
off, ma che tra le due si possa creare un legame positivo e che il loro sviluppo integrato 
porti le imprese a ottenere risultati superiori di competitività. 
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Una volta evidenziati i concetti e i valori che caratterizzano la RSI e le motivazioni delle 
imprese a seguirne i principi, nel secondo capitolo evidenzieremo come queste idee di fatto 
possono trasformarsi in azioni concrete tramite la creazione di strategie sociali che si 
intersechino con le tradizionali strategie economiche per la creazione di un nuovo margine 
di valore, dove accanto alla ricerca del vantaggio competitivo l’impresa persegue  strategie 
sociali integrate negli obiettivi di fondo dell’organizzazione. In quest’ottica vedremo come 
il metodo di rendicontazione tradizionale, che ha come suo strumento principale il bilancio 
di esercizio, sia ormai superato visto che non è in grado di cogliere a pieno l’impatto che gli 
elementi intangibili, caratterizzanti le strategie sociali, hanno sul valore finale creato 
dall’impresa. 
Nel terzo capitolo identificheremo i processi necessari alla creazione di un dialogo duraturo 
con l’esterno che rafforzi le strategie sociali. L’impresa socialmente responsabile si basa su 
un nuovo approccio che prende in considerazione ogni categoria di stakeholder portatrice di 
aspettative, valori e istanze nei confronti dell’impresa, tutte importanti, ma tra loro molto 
diverse e spesso in contrapposizione. 
Partendo dalla teoria degli stakeholder analizzeremo le nuove direttrici per la gestione del 
dialogo, che diventa un asset fondamentale perché solo tramite la comunicazione costante e 
bi-direzionale con ogni categoria di stakeholder l’impresa può cercare di soddisfare le 
esigenze di ognuno nell’ottica della creazione di valore totale. Vedremo come è 
indispensabile creare un percorso di rendicontazione sociale che a partire dal vertice 
aziendale coinvolga tutta l’organizzazione e si rivolga all’esterno per comunicare 
l’impegno aziendale verso una gestione sostenibile. Successivamente ci soffermeremo sulle 
modalità di consapevolezza di questo processo finalizzato all’implementazione di strategie 
congiunte che incorporino i valori e le aspettative degli stakeholder nella gestione operativa 
e verificheremo le modalità di creazione di obiettivi condivisi e concordati che l’impresa si 
impegna a rispettare e perseguire e sui quali renderà conto agli stakeholder stessi tramite il 
reporting sociale. Il reporting rappresenta infatti il momento d’incontro a consuntivo tra 
l’impresa e gli interlocutori i quali poi saranno chiamati a dare il loro giudizio sull’operato 
aziendale e a fornire le loro critiche e i loro spunti per il miglioramento. Tramite questo 
processo di feed-back si crea quindi un circolo virtuoso che permette all’impresa di ottenere 
il consenso e la legittimazione ad operare da parte dei suoi stakeholder attraverso la 
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creazione di una relazione di dialogo e di comunicazione continua e duratura che 
rappresenta lo strumento principale per misurare le performance sociali dell’impresa.  
Inoltre per cercare di rendicontare gli aspetti non solo economici, ma anche ambientali e 
sociali illustreremo le strutture di alcuni dei nuovi strumenti di misurazione delle 
performance sociali come il bilancio sociale e il bilancio di sostenibilità. 
Infine nell’ultimo capitolo viene analizzato il caso di Solvay Italia, azienda chimica tra le 
più importanti in Italia e presente da molti anni nel territorio toscano, illustrando le sue 
modalità di implementazione di un sistema di RSI volto alla creazione di un rapporto e di 
un dialogo sempre più aperto verso il territorio in cui opera. Valuteremo il percorso 
adottato dalla stessa, nell’identificazione degli stakeholder chiave, e nella successiva 
implementazione di un sistema di rendicontazione sociale. Il successivo passo 
fondamentale sarà quello di illustrare l’impatto che questo percorso creato da Solvay ha 
avuto sulla sua relazione con l’ambiente e quindi sulle istanze provenienti dagli 
stakeholder. 
 - 10 -
 - 11 -
 
 
1. LA RESPONSABILITÀ SOCIALE DELL’IMPRESA 
 
 
1.1. ORIGINE E EVOLUZIONE DELLO SVILUPPO SOSTENIBILE 
 
Negli ultimi decenni si sono moltiplicate le esplicite richieste provenienti da parte della 
società civile di una maggiore tutela operata dalle imprese verso il territorio  e l’ambiente in 
generale, in termini di garanzia di poter consegnare alle generazioni future un pianeta in 
condizioni vivibili. Questo è appunto il tema dello sviluppo sostenibile che sempre più oggi 
rappresenta un valore di riferimento, in particolare la Comunità Europea è molto sensibile a 
questa tematica e definisce lo sviluppo sostenibile come la capacità di soddisfare le 
necessità della presente generazione, senza compromettere la possibilità e la capacità delle 
future generazioni di soddisfare le loro necessità1. 
Il concetto di sviluppo sostenibile si è evoluto e consolidato partendo dal precursore 
Thomas Robert Malthus che per primo, già nel 1798, indicò nella forte crescita della 
popolazione una dimensione preoccupante, tanto che le disponibilità di cibo non sarebbero 
state sufficienti per tutti e indicando per il genere umano una sicura catastrofe 2. 
In epoca moderna il tema della sostenibilità dello sviluppo è tornato al centro 
dell’attenzione a partire dagli anni ’60 con la nascita del Club di Roma 3che iniziò a 
interessarsi ai temi della crescita, alle problematiche economiche, sociali, ambientali ed 
                                                
1 (...) “whereas sustainable development, being a key objective of the Community, depends on sound 
management of natural resources and on the preservation of the equilibrium of the different ecosystems so 
that the present generation are met without compromising the ability of future generations to meet their own 
needs (…)”, dal preambolo alla proposta della Commissione COM (99) 73 per l’istituzione della SEA come 
metodologia di valutazione di impatto dei Progetti e dei Piani. E ancora lo sviluppo sostenibile è: “..sviluppo 
che soddisfa le esigenze del presente senza compromettere la capacità delle generazioni future di soddisfare le 
proprie esigenze.” definizione data dal Rapporto Brundtland, “Our Common future”del 1987. 
2 Cfr. Malthus T. R., An Essay on the Principle of Population, as it Affects the Future Improvement of Society 
with Remarks on the Speculations of Mr. Godwin, M. Condorcet, and Other Writers, London, Printed for J. 
Johnson, in St. Paul’s Church-Yard, 1798. 
3 Gruppo di scienziati, economisti, uomini d’affari, funzionari pubblici internazionali, capi di stato riuniti per 
la prima volta a Roma nel 1967 (da qui il nome Club di Roma) e costituitosi formalmente nel 1970 come 
organizzazione no-profit con lo scopo di agire come catalizzatore dei cambiamenti globali, individuando i 
principali problemi che l'umanità si troverà ad aff rontare, analizzandoli in un contesto mondiale e ricercando 
soluzioni alternative nei diversi scenari possibili. 
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etiche generate dallo sviluppo del pianeta commissionando un rapporto specifico a un 
gruppo di ricercatori del MIT che diede luogo alla pubblicazione nel 1972 del famoso “The 
limits to growth, a report to the Club of Rome”4, che attraverso un modello che considerava 
l’industrializzazione in fase di accelerazione, l’aumento molto rapido della popolazione, 
l’avanzare della malnutrizione per le popolazioni più povere, lo spreco di risorse non 
rinnovabili e l’impoverimento delle risorse naturali, l’inquinamento e il conseguente 
deterioramento dell’ambiente, evidenziò come il mantenimento di un livello di sviluppo 
con tali modalità e a tassi così elevati avrebbe portato al raggiungimento dei limiti di 
crescita fisiologica del pianeta entro un secolo. Il Club di Roma, quindi, fu il primo a porre 
l’attenzione sulla sostenibilità e sulla necessità di modificare le azioni dell’uomo per 
cercare di creare un equilibrio tra lo sfruttamento delle risorse e la loro naturale 
rigenerazione per poter garantire la crescita anche nel futuro5. 
Ma la prima vera elaborazione del concetto di Sviluppo Sostenibile nacque nel 1972 nel 
corso della Conferenza Dell’Ambiente tenutasi a Stoccolma per volontà delle Nazioni 
Unite e con la partecipazione di 133 Paesi, con la stesura di una serie di principi di base tra 
cui il XXI Principio: “Gli esseri umani hanno un diritto fondamentale alla libertà, 
all’uguaglianza e a condizioni di vita soddisfacenti, in un ambiente la cui qualità permetta 
loro di vivere in dignità e benessere. Essi hanno il dovere solenne di proteggere e 
migliorare l’ambiente per le generazioni future.” A seguito della Conferenza nasce anche la 
World Commission on Environment and Development, nota anche come Commissione 
Bruntland dal nome del suo presidente6, che nel 1987 porta alla diffusione del concetto di 
Sviluppo Sostenibile grazie al rapporto “Our common future” che lo individua come “…un 
processo di cambiamento in cui lo sfruttamento delle risorse, la direzione degli investimenti 
ed i cambiamenti istituzionali, vengono resi compatibili con i bisogni futuri, oltre che con 
quelli presenti.”. Vengono evidenziati così i tre componenti fondamentali dello sviluppo 
sostenibile, che sono la protezione dell’ambiente, lo sviluppo economico e l’equità sociale. 
                                                
4 University Press, 1972; finanziato dalla Fondazione Wolkswagen su iniziativa del suo presidente E. Pestel, 
professore di meccanica all’Università di Amburgo. 
5 “…trovare uno stato di equilibrio economico ed ecologico sostenibile nel futuro, che soddisfi i bisogni 
primari d’ogni individuo e che permetta, equamente a tutti gli uomini, di sviluppare le proprie aspirazioni e 
potenzialità.” La Fratta P., Strumenti innovativi per lo sviluppo sostenibile, Franco Angeli Editore, 2004. 
6 Gro Harem Bruntland, presidente della World Commission on Environment and Development dal 1983 e 
Primo ministro norvegese dal 1981. 
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Nel 1992, vent’anni dopo Stoccolma, alla Conferenza di Rio de Janeiro7 su ambiente e 
sviluppo si incontrarono di nuovo i capi di governo di tutto il mondo con lo scopo di siglare 
degli accordi e delle convenzioni a livello internazionale per tracciare una strategia 
d’azione di ampio respiro sulle questioni critiche ambientali, dalla desertificazione, ai 
cambiamenti climatici, alla scomparsa delle foreste per creare un piano di lavoro 
sull’ambiente e lo sviluppo futuro. 
Nel corso di tutti gli anni Novanta si susseguirono meeting e conferenze per siglare accordi, 
di pari passo con la sempre maggiore sensibilità al problema della sostenibilità dello 
sviluppo e dello sfruttamento delle risorse; ne furono il risultato la Carta di Aalborg8, 
firmata da amministrazioni locali europee, organizzazioni internazionali, governi nazionali, 
consulenti e singoli cittadini, per elaborare piani d’azione a lungo termine per uno sviluppo 
durevole e sostenibile delle città europee nel rispetto dei principi della protezione del 
capitale naturale, dell’utilizzo di risorse rinnovabili e della riduzione della produzione di 
rifiuti. Successivamente venne firmata la Carta di Lisbona9, che definiti gli obiettivi da 
raggiungere, poneva le basi per lo sviluppo di metodi e strumenti come indicatori, 
valutazioni di impatto ambientale (VIA) e l’EMAS 10 che garantissero un vero sviluppo 
sostenibile tramite il monitoraggio dei piani d’azione programmati. 
Nel continuo interesse verso l’argomento della sostenibilità, nel 2000, l’United Nations 
Millenium Summit, ha individuato una serie di obiettivi da raggiungere 11, le problematiche 
                                                
7 Nel corso dell’Earth Summit di Rio de Janeiro, 3-14 giugno 1992, organizzato dall’United Nations on 
Environment and Development (UNCED) sulla base del lavoro della Commissione Brundtland, si arrivò alla 
stesura di una dichiarazione su ambiente e sviluppo articolata in 27 principi; alla definizione di Agenda 21, un 
programma di azione per individuare le migliori strategie da seguire nelle principali aree di contatto tra tutela 
dell’ambiente e sviluppo economico; alla dichiarazione sullo sviluppo sostenibile delle foreste e alla 
convenzione sulla diversità biologica e sulle modificazioni climatiche. 
8 Approvata dai partecipanti alla Conferenza Europea sulle Città Sostenibili svoltasi ad Aalborg in Danimarca 
24-27 maggio 1994, sotto il patrocinio della Comunità Europea e del Consiglio Internazionale per le Iniziative 
Ambientali locali (ICLEI). 
9 Approvata nel corso della Seconda Conferenza Europea sulle Città Sostenibili tenutasi a Lisbona 6-8 ottobre 
1996, con l’obiettivo di ampliare il numero degli aderenti alla Carta di Aalborg, di realizzare i principi sanciti 
dalla Carta e attivare il progetto Agenda 21 Locale. 
10 L’EMAS, Eco-Management and Audit Scheme è uno strumento volontario creato dalla Comunità Europea 
al quale possono aderire volontariamente le organizzazioni per valutare e migliorare le proprie prestazioni 
ambientali e fornire al pubblico e ad altri soggetti interessati informazioni sulla propria gestione ambientale.  
“Il regolamento Emas testimonia l’attenzione che il legislatore comunitario assegna alla creazione di un 
sistema di eco-audit e alla rendicontazione ambientale sui processi aziendali e inoltre la rendicontazione non 
viene declinata come un obbligo legislativo ma come una volontà e presa d’impegno da parte delle imprese 
che si autoregolamentano.” Cfr. Hinna L., (a cura di), Il Bilancio Sociale, Il Sole 24 Ore, Milano, 2002. 
11 United Nations Millenium Summit, settembre 2000, 10 obiettivi da raggiungere entro il 2015: 
· riduzione della povertà e sviluppo economico; 
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da risolvere e in alcuni casi anche le azioni correttive da poter attivare, cosciente ormai che 
lo sviluppo umano non può che essere sostenibile e che può essere raggiunto solo attraverso 
un coordinamento globale che porti a risolvere problemi come povertà, salute, fame, 
disponibilità di acqua e non si concentri solamente su aspetti economici. 
Gli sforzi per tentare di raggiungere obiettivi positivi non sono mai diminuiti grazie a 
continue iniziative come la Conferenza di Johannesburg12 sullo sviluppo sostenib ile del 
2002 e il terzo Forum Mondiale dell’acqua a Kyoto del 200313. Ma nonostante le 
dichiarazioni di intenti molto spesso gli impegni presi nel corso degli anni sono stati 
disattesi, e non sempre hanno portato ad azioni concrete e a passi avanti nello sviluppo 
sostenibile.14 
I Paesi industrializzati hanno dovuto misurarsi con le nuove sfide emergenti dalla 
prospettiva dello sviluppo sostenibile cercando di coniugare i sistemi di produzione e 
consumo di beni e servizi e le esigenze di sviluppo e di crescita economica con il rispetto 
dell’ambiente. Necessità questa che ha coinvolto tutte le principali istituzioni, gli attori 
sociali e il sistema delle imprese nei diversi Paesi. 
Col il passare del tempo infatti la definizione di sviluppo sostenibile si è ampliata portando 
al suo interno anche l’aspetto legato all’agire aziendale, facendo esplicito richiamo 
all’impresa come uno dei soggetti principali dalla sostenibilità15, dove il concetto di 
sostenibilità applicato all’impresa, o corporate sustainabilit y, può essere definito come 
                                                                                                                                                 
· riduzione della fame; 
· miglioramento dell’istruzione; 
· miglioramento delle salute dei bambini e delle madri;  
· disponibilità di acqua salubre e potabile; 
· lotta alle malattie; 
· sviluppo sostenibile; 
· miglioramento delle condizioni di vita dei senzatetto;  
· regole di mercato per un commercio equo; 
· innovazione tecnologica e scientifica. 
12 Il secondo “Earth Summit”, il World Summit on Sustainable Development. 
13 Dal 16 al 23 marzo 2003 si sono riuniti 101 ministri di 96 nazioni per tentare di risolvere i problemi legati 
all’acqua. 
14 “Il protocollo di Kyoto ha prodotto una serie di buone intenzioni e dichiarazioni di principio che non 
vincolano nessuno, senza indicazioni di scelte da adottare, né azioni concrete, a dispetto della sempre più 
evidente emergenza planetaria.” La Fratta P., Strumenti innovativi per lo sviluppo sostenibile, op. cit. 
15 “To operate sustainability, an organization must act in a way that is consistent with, and supportive of, the 
survival of the physical environment and also the communities and economies in which it operates.” 
Sustainability, 2002. E ancora “Companies integrate social and environmental concerns in their daily business 
operations and in their interaction with their stakeholders on a voluntary basis.” Cfr. Commissione delle 
Comunità Europee, Libro verde: promuovere un quadro europeo per la responsabilità sociale delle imprese, 
Bruxelles, 18 luglio 2001. 
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l’adozione di “business strategies and activities that meet the needs of the enterprise and its 
stakeholder today while protecting, sustaining and enhancing the human and natural 
resources that will be needed in the future.”16 Allo stesso tempo però non solo le imprese 
vengono coinvolte nella responsabilità sociale, ma tutta la società intera, così tutti devono 
dare il loro contributo allo sviluppo sociale, anche gli stakeholder che da soggetti passivi ai 
quali è necessario lasciare “un ambiente in condizioni migliori, o almeno non peggiori, di 
quello che abbiamo trovato noi” 17, vengono adesso visti come soggetti attivi che diventano 
veri e propri interlocutori dello sviluppo sostenibile. 
Anche le imprese quindi possono dare il loro contributo attraverso lo sviluppo di strategie 
aziendali che contemplino i requisiti di sostenibilità economica, ambientale e sociale18. 
Infatti una valutazione dell’impatto positivo o negativo dell’agire imprenditoriale deve 
necessariamente considerare le tre dimensioni della sostenibilità.19 Da una parte la 
sostenibilità economica intesa come la capacità dall’azienda di remunerare adeguatamente i 
fattori della produzione; accanto a questa la sostenibilità sociale, intesa come capacità di 
garantire condizioni di benessere e opportunità di crescita equamente distribuite, anche 
attraverso il rispetto dei diritti umani e del lavoro20; infine l’ultimo elemento è la 
sostenibilità ambientale che porta con se la salvaguardia delle risorse naturali attraverso uno 
sfruttamento fisiologico di tali risorse e specialmente delle fonti rinnovabili di energia 
                                                
16 Cfr. IISF Deloitte and Touche, WBCSD, 1992. 
17 La Fratta P., Strumenti innovativi per lo sviluppo sostenibile, op. cit. 
18 “L’impresa è sostenibile quando è solida economicamente, minimizza i propri impatti negativi 
sull’ambiente e soddisfa le aspettative sociali della comunità in cui opera.” Cfr. L’impresa che ha un futuro. 
Gestire e comunicare la sostenibilità. Guida pratica per le piccole e medie imprese, a cura del Network 
Sviluppo Sostenibile, 2006. 
19 “L’impresa, mirante alla durevole sopravvivenza, operante secondo criteri d’economicità aziendale e 
sociale, persegue in armonica composizione, la realizzazione di massimi simultanei crescenti, riguardanti: 
a) il profitto consumabile (il dividendo, nelle società azionarie in senso lato);  
b) l’autofinanziamento; 
c) la retribuzione dei dipendenti;  
d) la soddisfazione dei consumatori (…); 
e) la soddisfazione degli abitanti prossimi alle sedi produttive, e della comunità in generale, mediante 
l’impegno costante e tendenzialmente risolutivo per la protezione dell’ambiente naturale 
dall’inquinamento.” 
Cfr. Nibale G., L’economicità e l’etica d’impresa, Cacucci editore, Bari, 1991. 
20 “La funzione sociale (…) sta nel fatto che il complesso operante sia in grado di soddisfare bisogni, interessi 
di persone e soggetti in vario modo ad esso collegati, chi concorre a formare la struttura e allo svolgersi della 
gestione, coloro che attendono i risultati produttivi.” Cfr. Corticelli R., L’azienda: economia e socialità, 
Rivista Italiana di Ragioneria e Economia Aziendale, gennaio-febbraio 1995. 
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dando all’ecosistema la possibilità di assorbire e tollerare gli impatti provocati dall’attività 
svolta dall’impresa stessa.21 
La maggiore attenzione anche da parte delle imprese verso il problema della salvaguardia 
ambientale si è accentuata dopo la conferenza di Rio de Janeiro e di Kyoto, grazie anche a 
una maggiore presa di coscienza dell’opinione pubblica.22 In particolare gli orientamenti 
della conferenza Di Rio sono stati accolti con grande tempestività dalla Comunità Europea, 
attraverso la predisposizione del Quinto programma d’azione per l’ambiente23 che, 
nell’affrontare il problema dello sviluppo sostenibile in termini di politica e di strumenti 
attuativi, proponeva  un approccio nuovo basato sulla responsabilizzazione di tutte le parti 
interessate, dalle autorità ai cittadini e alle imprese dichiarando che: “La realizzazione 
dell’equilibrio auspicato tra attività umana e sviluppo da un lato e protezione dell’ambiente 
dall’altro richiede una ripartizione delle responsabilità chiaramente definita rispetto ai 
consumi e al comportamento nei confronti dell’ambiente e delle risorse naturali. Tale 
equilibrio richiede anche un dialogo e un’azione concertata tra le parti interessate che 
possono avere, nel breve periodo, priorità divergenti. 
Il cambiamento rispetto al passato appare quindi radicale, mentre le misure ambientali 
adottate in precedenza erano di natura prescrittiva e seguivano l’approccio “non si deve”, la 
nuova strategia si basa su un approccio del tipo “agiamo insieme” e rispecchia la nuova 
consapevolezza del mondo industriale e produttivo che l’industria non costituisce soltanto 
una parte importante del problema, ma che è anche parte della sua soluzione”. 
                                                
21 “La crescita economica di per se non è in grado di garantire uno sviluppo armonioso e equilibrato, laddove 
si considerino aspetti diversi dal benessere materiale degli individui. (…) travalicare le proprie dimensioni 
quantitative e produrre miglioramenti di tipo “qualitativo”, quali equità sociale, la sicurezza, la salvaguardia 
ambientale. Lo stesso concetto di benessere deve essere misurato anche con parametri socio culturali, ovvero 
in base alla possibilità di ottenere delle risorse naturali non soltanto “valore d’uso”ma per esempio benefici 
legati al cosiddetto “valore di esistenza”. Cfr. Hinna L., (a cura di), Il Bilancio Sociale, op. cit. 
22 Hinna L., (a cura di), Il Bilancio Sociale, op. cit . 
23 CEE, Quinto Programma di azione ambientale, “Verso uno sviluppo sostenibile”, Bruxelles, 1992. 
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1.2. NASCITA E SVILUPPO DELLA RSI 
 
Con il concetto di sviluppo sostenibile si è sviluppata anche l’idea di Responsabilità Sociale 
dell’Impresa (RSI), o Corporate Social Responsability (CSR) intesa come l’integrazione 
volontaria da parte delle imprese delle istanze sociali e ambientali provenienti dagli 
interlocutori sociali interni e esterni.24 
Nello scenario attuale alcune imprese hanno imboccato con decisione la strada della 
responsabilità sociale, soprattutto quelle di grandi dimensioni25, che nonostante le 
dinamiche competitive così elevate da erodere sia i margini di redditività sia l’obiettivo 
dell’economicità, cercano di lasciare spazio anche all’attenzione per il sociale, nella 
convinzione che la generazione di profitto costituisca soltanto una condizione necessaria 
ma non più sufficiente perchè l’impresa possa dirsi legittimata a operare 26. 
L’impresa deve avere un orientamento strategico di fondo (OSF)27 che contempli delle 
finalità di creazione di valore28 per tutti i soggetti “portatori di interessi”. Si arriva in questo 
caso ad una assunzione di responsabilità al di là di quanto le leggi prescrivono, di una 
                                                
24 Cfr. Commissione delle Comunità Europee, Libro Verde, op. cit. 
25 “Le piccole e medie imprese invece hanno ancora molti passi in avanti da fare. Esse sono la base 
dell’economia in Italia, ma viste le loro ridotte dimensioni trovano molti ostacoli nella realizzazione di uno 
sviluppo sostenibile, tra cui la cultura tradizionale e tendenzialmente statica e le limitate risorse finanziarie, 
umane e di tempo. Se si guardano ad esempio le certificazioni ottenute dalla PMI solo il 4% delle 
microimprese è certificata ISO 9001, mentre le piccole imprese hanno nel 10% dei casi la certificazione ISO 
9001 e solo lo 0,7 % è certificata ISO 14001. (Fonte: Sincert 2005).” Cfr. Network Sviluppo Sostenibile, 
L’impresa che ha un futuro. Gestire e comunicare la sostenibilità. Guida pratica per le piccole e medie 
imprese, op. cit. 
26 “(…) Si assiste alla trasformazione del tradizionale ruolo ricoperto dalle aziende ovvero a un suo 
progressivo ampliamento. In sintesi, il fine economico, da solo, non può più esaurire la funzione di unità 
produttiva. Esso, cioè, va posto in stretta correlazione con obiettivi sociali ed ambientali, il cui 
raggiungimento congiunto può così contribuire a migliorare l’efficienza complessiva del sistema.” Cfr. 
Terzani S, Il sistema dei bilanci, Milano, Franco Angeli, 2002. 
27 L’orientamento strategico di fondo (OSF) dell’impresa viene definito da Coda come “la sua identità 
“profonda”o, se si preferisce, la parte nascosta e invisibile del suo disegno strategico, che sta al di sotto delle 
scelte concrete (…)” si tratta di “una visione di fondo dell’impresa e del suo futuro – di ciò per cui essa è 
“vocata”, dei suoi fini, del modo di condurla (…)” e ancora “è un insieme di idee radicate negli attori chiave 
dell’impresa e, nelle aziende a cultura forte e coesiva, anche nel personale tutto, nella struttura e nei 
meccanismi operativi. (…) Le idee, i valori e gli atteggiamenti di cui l’orientamento strategico di fondo 
consta, riguardano sia il campo di attività in cui l’impresa è impegnata a cui vuole dedicarsi, sia le ragioni 
fondamentali di tale impegno, sia la filosofia organizzativa e comportamentale cui l’impresa si attiene o 
intende attenersi” Cfr. Coda V., L’orie ntamento strategico di fondo dell’impresa, Utet, Torino, 1988. 
28 “L’azienda deve proporsi di creare valore sui diversi fronti raggiungendo un mix equilibrato” Cfr. Galeotti 
M., Governo dell’azienda e indicatori di performance, Giappichelli, Torino, 2006. 
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“piena comprensione del mandato sociale che fa delle imprese capaci di soddisfare le attese 
economiche ed umanistiche che ad esse si rivolgono dei beni quanto mai preziosi per la 
società tutta e non per i soli azionisti (…)”29. “In questo senso, la RSI appare dunque come 
una caratteristica di fondo degli attori economici del terzo millennio.”30 
Agli inizi responsabilità sociale si confondeva con filantropia, con la beneficenza aziendale, 
la cosiddetta corporate giving, mentre oggi la responsabilità sociale è legata al ruolo sociale 
che la società attribuisce all’impresa.31 Prima fra tutte la richiesta di porre dei vincoli al 
proprio operare ed ampliare lo spettro degli interlocutori coinvolti nelle proprie decisioni. 
Il concetto di Responsabilità Sociale dell’Impresa (RSI) in senso moderno nasce negli anni 
’20, anche se i primi studi si possono far risalire a Barnard (1938), Clark (1939) e Kreps 
(1940)32. È solo negli anni ’50 che l’argomento viene discusso ampiamente dalla letteratura 
accademica, via via che con rinnovato vigore emergono le idee sui doveri delle imprese 
verso la società. 
Una pietra miliare è il pensiero di Bowen (1953), unanimemente riconosciuto come “il 
padre” della RSI. Il quale, partendo dal principio che le grandi imprese sono centri vitali di 
potere e con le loro decisioni e la loro azioni condizionano la vita della società da molti 
punti di vista, dà una prima definizione di RSI: “It refers to the obligations of businessman 
to pursue those policies, to make those decisions, of to follow those lines of action which 
are desirable in terms of the objectives and values of our society”33. 
                                                
29 Coda V., Prefazione, in Hinna L., (a cura di), Il Bilancio Sociale, il Sole 24 Ore, Milano, 2002. 
30 Cfr. Bagnoli L., Quale responsabilità sociale per l’impresa?, Franco Angeli, 2004. 
31 Anche la stessa filantropia all’interno delle imprese ha cambiato aspetto e oggi si è trasformata per 
diventare strategica. “…philanthropic and business units have joined forces to develop giving strategies that 
increase their name recognition among consumers, boost employee productivity, reduce D&R costs, 
overcome regulatory obstacles, and foster synergy among business unit. In short, the strategic use of 
philanthropy has begun to give companies a powerful competitive edge.” Cfr. Smith C., The new corporate 
philanthropy, e nello stesso senso “…more truly strategic way to think about philanthropy. Corporate can use 
their charitable efforts to improve their competitive context – the quality of the business environment in the 
location or locations where they operate. Using philanthropy to enhance context brings social and economic 
goals into alignment and improves a company’s long -term business prospects (…).” Cfr. Porter M. E. e 
Kramer M. R., The competitive advantage of corporate philanthropy, entrambe le citazioni in Harvard 
Business Review on corporate responsability, Harvard business school press, 2003. 
32 Si vedano Barnard C., The function of the executive, Harvard university Press, Cambridge, 1938; Clark J. 
M., Social control of business, McGraw Hill, New York, 1939 e Kreps T. J., Measurement of the social 
performance of business, Government Printing Office, Washington, 1940. 
33 Cfr. Bowen H. R., Social responsabilities of businessman, Harper & Row, New York, 1953. 
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Nonostante alcuni punti di vista divergenti, l’idea di responsab ilità continuava a 
diffondersi. Frederick individua sei precetti che sintetizzano la dottrina sulla RSI elaborata 
tra gli anni ’50 e ’60: 
· il potere implica responsabilità; 
· un’assunzione volontaria di responsabilità è preferibile a un intervento pubblico e 
alla regolamentazione; 
· una responsabilità sociale volontaria implica che i responsabili aziendali 
riconoscano ed accettino le legittime richieste, i diritti e i bisogni dei gruppi sociali; 
· la CSR richiede il rispetto per la legge e per le regole del gioco che governano il 
mercato; 
· un’attitudine ad un “enlightened self-interest” permette alle imprese socialmente 
responsabili di avere una visione finalizzata ai profitti di lungo termine; 
· se tutte le imprese adottassero comportamenti socialmente responsabili, ne 
risulterebbe una maggiore stabilità economica, sociale e politica, e quindi minori 
critiche dirette al sistema capitalistico.34 
Da un lato, la conquista di un crescente potere economico, sociale e politico delle imprese 
rendeva sempre più evidente il gap tra gli obiettivi di profitto delle aziende e i valori sociali 
diffusi nella società, con il conseguente timore sia di disaffezioni sociali (scioperi e 
boicottaggi), sia dell’ingerenza dello Stato nell’economia e pertanto ne derivava che 
l’assunzione volontaria di responsabilità era considerata preferibile all’imposizione 
coercitiva da parte dei pubblici poteri. 
Dall’altro lato, l’emergere di una competizione non basata unicamente sul prezzo, che 
apriva gli spazi per una politica di differenziazione35, che potesse essere sostenuta da 
                                                
34 Cfr Frederick W. C., Theories of corporate social performance, in Sethi S. P., Falbe C. M. (ed.), “Business 
and society: dimension of conflict and cooperation”, Lexington books, Lexington, 1987. 
35 “Il vantaggio da differenziazione (o da ricavi) si fonda nel maggior margine che l’azienda riesce a spuntare 
in virtù dei caratteri di significativa unicità del prodotto offerto ai clienti.” Cfr. Garzella S. Il sistema 
d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, Giappichelli, Torino, 2005. Attraverso la strategia 
di differenziazione l’azienda persegue “qualcosa che sia diverso da quanto offre la concorrenza e che sia 
apprezzato dal compratore”. Cfr. Rappaport A., La strategia del valore, Franco Angeli, Milano, 1989. “In 
questo caso un’azienda mira ad essere unica nel proprio settore industriale in rapporto ad alcune variabili 
ritenute molto importanti dai clienti”. Cfr. Porter M. E., Il vantaggio competitivo, Edizioni Comunità, Milano, 
1993. Allo stesso modo “Le strategie di differenziazione (…) sono centrate su alcune caratteristiche modalità 
di soddisfazione del bisogno ritenute importanti dai clienti, ris petto alle quali l’impresa sviluppa una 
particolare competenza che la differenzia da tutti gli altri concorrenti.” Cfr. Sinatra A., Impresa e sistema 
competitivo. Strategie di innovazione e strategie di consolidamento, Utet, Torino, 1989. 
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comportamenti coerenti con le aspettative sociali e giustificava il desiderio delle imprese di 
essere “buoni cittadini”36 delle rispettive comunità. Si delinea quindi progressivamente una 
responsabilità dell’impresa che va oltre le obbligazioni economiche e legali.37 
Nel 1979 Carroll elabora la famosa definizione “quadripartita” di responsabilità sociale, 
imprescindibile punto di riferimento per tutta la dottrina successiva, in cui cerca di 
conciliare obiettivi sia economici che sociali.38 
Nella definizione si sottolinea che rimane essenziale la responsabilità economica relativa 
alla produzione e vendita di beni e servizi richiesti dalla società, in cambio di un profitto e 
creando in questo modo valore per gli azionisti. La società tuttavia si aspetta anche che le 
imprese si conformino alla legge e alle regole previste dallo Stato, evidenziando così le 
responsabilità giuridiche legate appunto al rispetto della normativa. Le altre due 
componenti della responsabilità vanno oltre quanto strettamente richiesto dal sistema 
giuridico. Una è la responsabilità etica, che ha la sua origine nella conformità ai valori e 
alle norme sociali ed impone conseguentemente un obbligo all’impresa di agire con equità, 
giustizia, imparzialità; l’altra invece è la responsabilità discrezionale, caratterizzata da 
investimenti discrezionali a favore della collettività, senza che vi sia una precisa attesa da 
parte della comunità stessa, guidati unicamente dal desiderio di una contribuzione 
filantropica. Tali scelte discrezionali sono lasciate alla volontà dei manager e, pur non 
essendo imposte né da considerazioni economiche, né giuridiche, né da principi della 
business ethics, sono considerate sempre più strategiche. 39 
Alla fine degli anni ’70 il contesto ideologico cambia radicalmente anche a causa di tre 
grandi eventi che hanno segnato la storia del XX secolo, tra cui l’aumento del petrolio, il 
rallentamento dei ritmi di crescita globale e la trasformazione tecnologica con lo sviluppo 
sempre più veloce dell’elettronica e dell’informatica. 
                                                
36 La Commissione Europea sintetizza così il concetto di cittadinanza d’impresa: “Cittadinanza d’impresa: la 
gestione delle totalità dei rapporti esistenti tra un’impresa e il suo contesto d’azione locale, nazionale e 
mondiale.” Cfr. Commissione delle Comunità Europee, Libro Verde, op. cit. 
37 “The idea of social responsability supposed that the corporation has not only economic and legal 
obligations, but also certain responsabilities to society which extent beyond these obligations.” Cfr. McGuire 
J. W., Business and society, McGrow Hill, New York, 1963; dove chiaramente si riconosce il primato del 
ruolo economico delle imprese. Ma si vede anche l’obbligo della responsabilità sociale. 
38 “The social responsability of business encompasses the economic, legal, ethical, and discretional 
expectations that society has of organizations at given point in time” Cfr. Carroll A. B., A tree-dimensional 
model of corporate social performance, Academy of management Review, n. 4, 1979. 
39 Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, Giuffrè editore, Milano, 2002. 
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Negli anni ’80 l’ambiente in cui le aziende si trovano ad operare è turbolento e sempre più 
viene evidenziato il legame simbiotico che esiste tra sistema economico e ambiente esterno 
all’impresa, il cosiddetto sistema sociale. 
Fino ad arrivare agli anni ’90 in cui la RSI diventa un obiettivo dell’attività aziendale, “di 
più la responsabilità sociale diviene modo d’essere dell’azione gestionale, qualunque sia 
l’attore gestionale (…), qualunque sia il suo obiettivo e il suo fine ultimo.”40 
Varie iniziative a livello nazionale e internazionale hanno formulato standard di gestione 
per la RSI (standard di processo) ovvero di rendicontazione. E se in un primo momento gli 
studi erano stati all’attenzione di gruppi intensamente attivi e dotati di una visione 
anticipatrice, ultimamente nessuna associazione di categoria, impresa o università può 
sottrarsi dal promuovere qualche dibattito sul tema, grazie anche alla crescita 
dell’attenzione dell’opinione pubblica causata anche dal forte impegno  delle istituzioni di 
governo nazionali e internazionali. 
Il concetto di RSI, rappresenta infatti oggi un concreto riferimento e obiettivo della 
Comunità Europea che afferma: “Although the prime responsability of a company is 
generating profits, companies can at the same time contribute to social and environmental 
objectives, through integrative corporate social responsability as a strategic investment into 
their core business strategy, their management instruments and their operations”41. La 
definizione di CSR viene delineata come: “process by which companies manage their 
relationships with a variety of stakeholders”. 
 
Le tappe politiche dell’istituzionalizzazione della RSI sono state: 
· Lisbon European Council (marzo 2000): si delinea l’idea che la RSI possa 
contribuire agli obiettivi europei di costruire un’economia dinamica, competitiva, 
knowledge based e coesa; 
· Nice European Council (dicembre 2000): viene adottata l’Agenda politica 
dell’Unione e ribadito il ruolo della RSI quale indirizzo nell’integrazione dei 
mercati e nell’adattamento delle condizioni dell’occupazione alla nuova economia; 
                                                
40 Cfr. Matacena A., La responsabilità sociale e la comunicazione sociale nelle aziende non profit, in Hinna 
L., Il bilancio sociale, Il Sole 24 Ore, Milano, 2002. 
41 Cfr. Commissione delle Comunità Europee, Libro Verde, op. cit. 
 - 22 -
· Goteborg European Council (giugno 2001): dove si definisce la strategia europea di 
sviluppo sostenibile; 
· Commission of the European Communities (luglio 2001) che emana il Green 
Paper.42 Nel quale si definisce la responsabilità sociale come “l’integrazione 
volontaria delle preoccupazioni sociali ed ecologiche delle imprese nelle loro 
operazioni commerciali e nei loro rapporti con le parti interessate”. 
 
Secondo la Comunità Europea quindi un’impresa attiva nel campo della RSI dovrà 
investire, oltre quanto richiesto dai limiti di legge, nel capitale umano, nell’ambiente e nei 
rapporti con le parti interessate. La CE si propone inoltre di sostenere e promuovere lo 
sviluppo volontario della RSI43 e inserisce la responsabilità sociale nel quadro più ampio 
delle politiche a favore della sostenibilità. 
L’attenzione a questa tematica non è però solo una prerogativa della CE, ma riguarda anche 
l’ONU, l’ILO, l’OCSE, l’UNEP. Il segretario  generale dell’ONU, Kofi Annan ha 
intrapreso un’iniziativa che va sotto il nome di Global Compact44, una proposta per la 
sottoscrizione di nove principi: rispetto dei diritti umani, non complicità negli abusi, libertà 
di associazione sindacale, eliminazione del lavoro forzato, abolizione del lavoro minorile, 
non discriminazione sul lavoro, applicazione del principio di precauzione ambientale, tutela 
delle risorse ambientali e sviluppo di tecnologie e prodotti più puliti.45 
                                                
42 Cfr. Gabrovec Mei O., Bilancio sociale e valore aggiunto, in Hinna L., (a cura di), Il Bilancio Sociale, Il 
Sole 24 Ore, Milano, 2002. 
43 Nella comunicazione della Commissione sullo sviluppo sostenibile si legge: “l’azione dei pubblici poteri è 
inoltre essenziale per incoraggiare le imprese a prendere ulteriormente coscienza della loro responsabilità sul 
piano sociale e per creare un quadro che consente di garantire che le imprese integrino gli aspetti ambientali e 
sociali nelle loro attività (…). Occorre incoraggiare le imprese a integrare in modo attivo lo sviluppo 
sostenibile nelle attività che esse realizzano all’interno dell’Unione Europea e del mondo”. 
44 Si tratta di un accordo, letteralmente “Patto globale”, tra singole aziende e l’ONU che “si propone di 
avvicinare le aziende alle organizzazioni delle Nazioni Unite, alle organizzazioni internazionali del lavoro, 
alle ONG e ad altri soggetti, al fine di incentivare la creazione di partnership e di costruire un mercato globale 
più incisivo ed equo.” Cfr. Global Compact (www.unglobalcompact.org). 
45 Cfr. Frey M. Il bilancio socio ambientale e di sostenibilità in Hinna L., (a cura di), Il Bilancio Sociale, il 
Sole 24 Ore, Milano, 2002. 
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In conclusione è possibile individuare alcuni punti fermi sui confini della responsabilità 
sociale largamente condivisi46: 
· dal momento che l’impresa è un sistema aperto, che non solo genera output verso 
l’ambiente ma ne trae anche input, deve necessariamente tenere conto delle istanze 
di tutti gli interlocutori sociali; 
· esiste un forte legame tra potere sociale, che le moderne imprese possiedono in 
ampia misura, e la responsabilità sociale. Le imprese non possono non assumersi le 
responsabilità sociali, pena la perdita del proprio potere sociale; 
· nella decisione di intraprendere o meno una determinata azione, dovrebbero essere 
calcolati anche gli effetti sociali (e in particolare i costi sociali, quei costi che in 
seguito all’operato dell’impresa si trasferiscono sulla comunità), sia di breve che di 
lungo periodo, e non solo la fattibilità tecnica e la convenienza economica. Solo se 
tutti e tre sono positivi si può procedere; 
· le imprese non solo sono responsabili per gli effetti dei propri comportamenti, 
positivi o negativi, come implicano i quattro punti precedenti, ma in quanto 
“cittadini”47 hanno comunque il dovere-diritto di contribuire al miglioramento della 
qualità della vita del loro ambiente. 
 
Quest’idea della corporate citizenship 48 risale al pensiero di McGuire del 1963, secondo il 
quale le imprese “must act justly as a proper citizen should”49. Il concetto di diritto di 
cittadinanza dell’impresa, partendo dalla visione della RSI come un contratto sociale, 
ipotizza che, come le persone fisiche, anche le imprese siano cittadini di una comunità e 
abbiano pertanto l’obbligo di concorrere a risolvere i problemi sociali. In quest’ottica, esse 
non solo sono responsabili per gli effetti positivi o negativi dei propri comportamenti ma, in 
quanto “cittadini” hanno comunque il diritto-dovere di contribuire più in generale al 
                                                
46 Cfr. Davis K., Five propositions for social responsability, Business Horizons, June 1975. 
47 “Beyond social costs business institutions as citizens have responsabilities for social involvment in areas of 
their competence where major social needs exist.” Cfr. Davis K., Five propositions for social responsability, 
op. cit. 
48 La corporate citizenship viene definita come “The contribution a company makes to society through its core 
business activities, its social investment and philanthropy programmes, and its engagement in public policy. 
The manner in which a company manages its economic, social and environmental relationship, as well as 
those with different stakeholders, in particular shareholders, employees, customers, business partners and 
communities determines its impact.” Cfr. World Economic Forum, 2003. 
49 Cfr. McGuire J. W., Business and society, op. cit. 
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miglioramento della qualità della vita del loro ambiente. La RSI è una parte essenziale del 
contratto sociale e considera da un lato cosa l’impresa fa per la società e dell’ altro cosa 
potrebbe fare nella consapevolezza che il bene ssere della società è a sua volta funzionale 
allo sviluppo dell’impresa50. 
Il crescente rilievo assunto dalle problematiche della RSI può essere fatto risalire ad un 
mutamento del contratto sociale a sua volta dovuto a profondi cambiamenti avvenuti in 
campo politico, amministrativo, pubblico ed economico, attribuibili al progresso dei 
bisogni della società, all’arretramento dello stato assistenziale, alla tendenza alla 
privatizzazione e alla deregulation e alla globalizzazione.51 Il riconoscimento di un ruolo 
sociale dell’impresa può essere considerato come subordinato al superamento di una certa 
soglia di sviluppo economico e sociale: solo una società che ha raggiunto e soddisfatto i 
bisogni materiali primari, infatti, può porsi il problema della ricerca di una migliore qualità 
della vita e della soddisfazione di bisogni più evoluti di carattere immateriale52, dalla 
                                                
50 “La responsabilità sociale è cioè un ponte tra l’impresa e l’ambiente, ed esige da parte dei vari soggetti una 
capacità di combinare orizzonti di breve e di medio-lungo termine, una capacità di armonizzazione delle 
diverse dimensioni della vita economica, sociale e civile. In altri termini il tema della responsabilità rimanda, 
per così dire, ad un patto tra impresa e società. Questa – la società – vede nell’impresa una risorsa da 
salvaguardare e sviluppare, quella – l’impresa – accetta la sfida del bene comune, da valutarsi con riferimento 
alla tutela del cittadino consumatore, risparmiatore, utente, alle esigenze dello sviluppo tecnologico e di una 
migliore collocazione del Paese nella divisione internazionale del lavoro. Il bene dell’impresa (capacità di 
reddito, di sopravvivenza, di sviluppo) ed il bene del contesto sociale sono tra di loro strettamente 
interconnessi nel reciproco riconoscimento dell’impegno e del contributo necessari per la realizzazione di 
assetti più giusti e solidali.” Cfr. Caselli L., Etica dell’impresa e nell’impresa, Sinergie n. 45, 1998. 
51 “A mutare il ruolo sociale dell’impresa sono stati una serie di motivi temporalmente concomitanti, tra cui si 
possono segnalare: 
· il compimento del processo di ricostruzione e di sviluppo economico con l’affermarsi di esigenze 
ambientali prima meno sentite a causa dell’emergenza economica da superare; 
· la maturazione di una cultura più attenta ai problemi della società in cui vive, nel tentativo di ridurre 
gli eccessi e le degenerazioni del capitalismo; 
· il crescere della complessità dell’ambiente economico-sociale per effetto della globalizzazione dei 
mercati, della compressione del tempo e dello spazio, del ridursi del potere locale più prevedibile e 
condizionabile rispetto a quello nazionale, internazionale e mondiale; 
· la maturazione di un atteggiamento di ricerca di valori superiori e sovrannaturali dopo i guasti del 
consumismo e dell’eccessiva economia del benessere.” 
Cfr. Sciarelli S., Il governo dell’impresa in una società complessa: la ricerca di un equilibrio tra economia ed 
etica, Sinergie, n. 45, 1998. 
52 “Le accresciute responsabilità sociali attribuite all’impresa sono derivate anche dal superamento, nei Paesi 
più avanzati, della soglia dello sviluppo economico e della maggiore attenzione rivolta agli aspetti sociali 
dell’attività di produzione. In altri termini, mentre in passato le esigenze di una rapida crescita hanno fatto 
pesare di meno le conseguenze negative della stessa, oggi la collettività non sopporta più l’inquinamento 
atmosferico, prodotti pericolosi o difettosi, lo sfruttamento esasperato delle risorse naturali, la minaccia di 
diritti di informazione e la libertà di scelta dell’individuo. Le accresciute esigenze di tutela si sono acuite, 
come viene giustamente osservato, anche per la differente distribuzione di responsabilità sociali tra le imprese 
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sicurezza sul luogo di lavoro, alla protezione dell’ambiente, alla tutela dei consumatori. 
L’arretramento dello stato assistenziale dal canto suo ha rinforzato il ruolo del settore 
privato rispetto al pubblico, creando nuove aspettative verso il mondo delle aziende. 
Da una parte quindi i mutamenti delle aspettative nei confronti dell’azienda possono essere 
fatti derivare direttamente dall’evoluzione dell’ambiente e in particolare da un 
cambiamento che nelle società mature ha coinvolto tutti i protagonisti e i titolari di classi di 
interessi dell’impresa, le cui attese si sono spostate verso elementi caratterizzati da 
componenti non immediatamente monetarie. 
Dall’altro l’esistenza, secondo alcuni autori, di un contratto sociale impone alle imprese di 
trasformare il modo con cui realizzano le proprie funzioni, assecondando le mutate 
aspettative sociali, per non correre il rischio di vedere contestata la loro legittimazione di 
cittadini. 53 
 
 
1.3. PERCHÈ ADOTTARE UN SISTEMA DI RSI 
 
Le motivazioni che spingono ad intraprendere la strada della responsabilità sociale sono 
molteplici: per moda o per avanguardia, quando un’azienda pur non avendo una forte 
convinzione sul tema e nessuna particolare pressione dalle forze esterne decide di 
intraprendere questo percorso per essere la prima di un settore o in un’area geografica o per 
semplice emulazione non producendo per altro risultati positivi rilevanti ed esaurendo la 
spinta alla rendicontazione sociale in pochi anni per mancanza di motivazioni. Oppure si 
procede all’implementazione di un percorso di responsabilità per pressioni esterne 54 
iniziando il processo sulla spinta di un esigenza concreta come il recupero di immagine. In 
questo caso le aziende a rischio ambientale sono state le prime a sentire l’esigenza di 
rendicontare la loro responsabilità d’impresa rispetto ai grandi temi della “salute della 
                                                                                                                                                 
e lo Stato, causata del tramonto dello Stato assistenziale e dal crescente affidamento riposto sul mercato” Cfr. 
Sciarelli S., Etica aziendale e finalità imprenditoriali, Economia & management, n. 6, 1996. 
53 Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
54 “La crescente attenzione che le imprese dedicano alla CSR non riflette una scelta del tutto volontaria. Molte 
di esse ne hanno preso atto solo dopo essere state colte di sorpresa dalle reazioni dell’opinione pubblica a 
questioni che mai in precedenza avevano immaginato rientrare nella loro responsabilità.” Cfr. Porter M. E., 
Kramer M. R., Strategia e società. Il punto d’incontro tra il vantaggio competitivo e la Corporate Social 
responsability, Harvard Business Review Italia, gennaio/febbraio 2007. 
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terra”, a causa del loro forte impatto a livello sociale. Infine la rendicontazione per presa di 
coscienza nella quale il management interiorizza la necessità per l’impresa di cambiare e 
migliorare il rapporto con il proprio contesto sociale. In ogni caso l’affacciarsi alla RSI è 
comunque un passo importante anche se fatto per motivazioni diverse e non troppo 
profonde perché è possibile che si innesti un circolo virtuoso attraverso il quale, qualunque 
sia la motivazione iniziale, si possa favorire lo sviluppo di una consapevolezza e di una 
presa di coscienza del problema. 55 
 
Volendo sintetizzare le determinati che possono ingenerare nell’impresa l’esigenza di 
adeguare i propri comportamenti alle istanze sociali possono essere sostanzialmente di tre 
tipi: 
· vincoli legislativi; 
· il mutevole configurarsi, dei rapporti tra l’impresa e i suoi numerosi stakeholder, sia 
in termini di pressioni, che in termini di opportunità; 
· stimoli disinteressatamente sociali.56 
I vincoli legislativi impongono alle imprese di adottare determinati comportamenti in modo 
obbligatorio per non incorrere in sanzioni, ma l’impresa può essere indotta anche da altre 
motivazioni. Se si guarda ai rapporti tra impresa e ambiente, l’azienda può essere soggetta a 
molteplici pressioni, soprattutto dall’esterno, e deve tener presente che le aspettative della 
società sono costituite dalla somma di quelle degli individui, spesso in conflitto tra loro, e 
che la redistribuzione a favore di un gruppo avviene in genere a spese di un altro. I gruppi 
di pressione che si creano hanno a disposizione strumenti molto potenti per cond izionare 
l’attività economica e incidere sulla reputazione aziendale. L’esempio più tipico sono i 
boicottaggi posti in essere nel mercato dei consumatori finali che possono avere impatti 
                                                
55 Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
56 Secondo Smith “Argument advanced in support of CSR have long recognized enlightened self-interest as 
well as beliefs about corporate good citizenship and a beneficial social role of business. (…) Thus this 
traditional argument for CSR, there are additional pressures for attention to CSR today. A critical 
consideration for many firms is reputational risk, heightened by the greater visibility and criticism of 
corporate practices, particularly by NGOs.” Rischio reputazionale che può riguardare tanto i mercati dei 
consumatori finali che possono attaccare l’impresa tramite boicottaggi, il mercato del lavoro nel quale 
esistono lavoratori sensibili al problema della RSI e anche il mercato dei capitali dove si moltiplicano le 
forme di investimento responsabile. Cfr. Smith N. C., Corporate social Responsability: whether or how, 
California Management Review, vol. 45, n. 4, Summer 2003. 
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negativi sui prezzi delle azioni e possono spingere le aziende verso una radicale 
trasformazione per far fronte a obblighi sociali ed etici. 57 
Ma l’impresa può abbracciare la RSI anche per cogliere delle opportunità; attraverso 
l’adesione ai principi della responsabilità sociale si possono avere dei riflessi positivi sul 
sistema competitivo. Nel contesto attuale, dove una parte sempre maggiore di utenti è 
sensibile alle tematiche della sostenibilità, è possibile che il comportamento responsabile 
dell’impresa provochi un impatto sulla domanda dei consumatori attuali e potenziali che, 
percependo i comportamenti socialmente responsabili dell’impresa come un valore, 
possono essere disposti per esempio a pagare un premium-price oppure ad aumentare la 
fidelizzazione ad un prodotto che non inquina o è di natura biologica. Altro impatto si può 
avere sui costi dell’impresa. Alcuni investimenti sociali infatti in modo diretto o indiretto 
accrescono i livelli di produttività del sistema aziendale o diminuiscono l’incidenza di certi 
oneri economici. Infine l’impresa può creare un insieme di iniziative sociali con la finalità 
di migliorare la corporate image nei confronti della comunità locale e dei soggetti 
istituzionali che vi operano, che si riflettono nel lungo periodo in un miglioramento delle 
capacità competitive dell’impresa. 
 
Quindi i comportamenti socialmente responsabili sia che derivino dal timore che le 
pressioni esterne dei gruppi di attivisti possano danneggiare la reputazione e 
conseguentemente le performance di mercato, sia che derivino dalla ricerca del 
perseguimento di migliori posizioni di equilibrio economico, sono posti in essere 
dall’impresa con l’obiettivo di raggiungere e mantenere il successo. Successo che quindi 
dipende fortemente dalla capacità dell’impresa di saper cogliere e assecondare le 
aspettative della società, mettendo da parte le proprie motivazioni egoistiche, cercando di 
creare un percorso di sviluppo che integri le esigenze di entrambe le parti. 
                                                
57 Le organizzazioni non governative hanno una forte influenza sulle imprese tramite l’attivismo e i 
boicottaggi. Per le imprese creare collaborazioni con le organizzazioni non governative porta vantaggi non 
solo in termini di riduzione dei costi di conflitto, ma anche in termini competitivi. Tramite la partnership 
l’impresa può incrementare l’innovazione, evitare boicottaggi e conflitti, determinare la legislazione vigente, 
creare standard di settore e prevedere i cambiamenti nella domanda, e questo grazie al dialogo e alla 
collaborazione con le NGO che godono di forte legittimazione sul mercato, di competenze tecniche 
specializzate e di una fitta rete di relazioni nel contesto competitivo. Cfr. Yaziji M., Turning gadflies into 
allies, Harvard Business Review, Febbraio 2004. 
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Altro caso è quello in cui l’azienda invece sia spinta da stimoli sociali che la inducono a 
porre in essere comportamenti responsabili, non per paura di pressioni esterne o ritorsioni 
dei consumatori, ma solo per rispondere, sulla base di motivazioni etiche, a principi 
normativi che impongono una distribuzione equa delle risorse. Tale scelta presuppone una 
particolare sensibilità in questo senso di tutto il sistema umano dell’impresa, un effettivo 
orientamento del sistema delle idee al sociale, e una esplicita volontà in tal senso del 
soggetto economico. Dal momento che le decisioni strategiche riflettono il background 
culturale di chi ricopre i ruoli di maggior potere nell’organizzazione, dunque, 
un’inclinazione al sociale del governo dell’impresa va spiegata, almeno in parte, 
analizzando il profilo di tali individualità. 
Dato dunque un certo sistema di vincoli e di pressioni alla socialità, ogni impresa sceglie, 
esplicitamente o implicitamente, consapevolmente o meno, in base alle proprie strategie, il 
posizionamento in termini di performance sociale e di conseguenza orienta la propria 
comunicazione. La scelta del livello di socialità della gestione avviene sulla base, oltre che 
delle condizioni specifiche dell’ambiente di riferimento, anche della vision del 
management, delle competenze e dei valori appartenenti alle risorse umane. Tale scelta può 
essere considerata una vera e propria opzione strategica.58 
 
 
1.3.1 LE FINALITÀ DELL’AZIENDA 
 
L’azienda è unanimemente riconosciuta come una istituzione sociale che produce effetti 
positivi e negativi sul suo ambiente e che pertanto ha necessariamente delle responsabilità 
anche sociali.59 È evidente che peraltro ciò implica anche una discussione delle finalità 
assegnate all’impresa che, nel tempo, sono passate dalla massimizzazione del profitto alla 
creazione di valore e ora stanno evolvendo verso il servizio alla comunità, con un 
progressivo allargamento non solo dei contenuti, ma anche degli interlocutori considerati: 
                                                
58 Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociali nel governo dell’azienda, op. cit. 
59 “Attualmente negli studi aziendali, si identifica come RSI la capacità dell’azienda di gestire, in modo 
efficace, i rapporti con i propri lavoratori, con i terzi ad essa esterni e finanche con l’ecosistema e si studiano 
gli effetti, di detta responsabilità, nei confronti dell’originaria responsabilità economica che l’impresa ha 
verso gli apportatori del capitale di rischio”. Cfr. Matacena A., Finalismo aziendale, solidarietà, e sistemi 
informativi, in Vermiglio F., (a cura di), Nuovi strumenti di comunicazione aziendale. Confronto di 
esperienze in tema di bilancio sociale, Giappichelli, Torino, 2000. 
 - 29 -
si è passati da una visione che considerava solo gli interessi dei portatori di capitale di 
rischio, ad una visione che ingloba anche i dipendenti, in quanto fondamenta li attori interni 
del processo di creazione e di distribuzione della ricchezza, all’inclusione anche del 
mercato, attraverso il riferimento a quegli interlocutori esterni legati all’impresa da rapporti 
contrattuali, fino alla considerazione della società in senso ampio e di tutti i gruppi di 
interesse che in qualche maniera si rivolgono all’impresa. 60 
 
Nel tempo il ruolo dell’impresa si è progressivamente dilatato, per cui quando si parla di 
RSI si fa riferimento ad un concetto allargato che comprende non so lo obblighi verso i 
diretti partecipanti al sistema aziendale, ma anche i doveri verso la comunità con particolare 
rilievo ai problemi della salvaguardia dell’ambiente naturale e della promozione di una 
migliore qualità della vita. In tal modo l’impresa da protagonista economico si trasforma in 
protagonista sociale, accollandosi contemporaneamente responsabilità economiche e sociali 
in senso ampio. D'altro canto l’attività economica, essendo una delle principali 
manifestazione dell’agire umano, non può trascurare di confrontarsi con problemi di natura 
etica e sociale ed è generalmente accettato che l’attività d’impresa produca effetti sul 
sistema economico-sociale in cui è immersa61 e a sua volta, sia da questo condizionata. 
Nelle definizioni di azienda che si sono susseguite nel tempo il riferimento al suo fine 
ultimo è molto preciso. Già lo Zappa intende l’azienda come “istituto economico destinato 
a perdurare che, per il soddisfacimento dei bisogni umani, ordina e svolge in continua 
coordinazione la produzione o il procacciamento e il consumo della ricchezza”62 e nella 
stessa direzione va l’approfondimento di Ferrero: “l’impresa scaturisce nell’ambito di 
organizzazioni umane o, come anche si dice, di organizzazioni sociali: l’impresa è dunque 
uno strumento creato dall’uomo al servizio dell’uomo, ossia della società, in quanto 
organizzazione umana”63. Un’azienda dunque svolge comunque una funzione sociale64, per 
                                                
60 “(…) estende la funzione dell’impresa da creatrice del valore economico a creatrice di un più ampio valore 
sociale e pubblico. All’interno di quest’ultimo dovranno combinarsi aspetti economici, sociali e ambientali 
secondo equilibri difficili, ma destinati ad assicurarle la sopravvivenza di lungo periodo.” Cfr. Sciarelli S. Il 
governo dell’impresa in una società complessa: la ricerca di un equilibrio tra economia ed etica, op. cit. 
61 È riconosciuto che l’azienda è “un’istituzione sociale”. Afferma in proposito Bertini: “L’azienda costituisce 
l’espressione più elevata del comportamento umano sul piano economico. Essa è un’istituzione sociale in 
quanto creata dagli uomini per il raggiungimento di finalità umane nel contesto della collettività organizzata.” 
Cfr. Bertini U., Il sistema d’azienda, Giappichelli, Torino, 1990. 
62 Cfr. Zappa G., Le produzioni nell’economia delle imprese, Giuffrè, Milano, 1956. 
63 Cfr. Ferrero G., Impresa e management, Giuffrè, Milano, 1987. 
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il fatto stesso di esistere, di essere composta da uomini e di porsi in relazione con 
l’esterno.65 
Ma allo stesso tempo c’erano alcuni autori che sostenevano che la responsabilità sociale 
dell’impresa fosse implicita nell’attività economica e che il profitto ne rappresentasse la 
misura. 66 
Negli anni ’70 il premio nobel per l’economia Milton Friedman sosteneva proprio questa 
teoria quando affermava che “The only responsability of business is to make profits”67. 
L’unico obiettivo dell’impresa era quello di ottenere i profitti nella misura maggiore 
possibile e in questo modo riusciva a produrre ricchezza per tutti, sia capitalisti che 
lavoratori nel modo più efficiente. 
Si tratta della cosiddetta teoria basata sugli stockholder, oggi definiti shareholder, fatta 
risalire proprio a Friedman (1962), fautore del libero mercato, per il quale la vera 
responsabilità dell’impresa è generare, nel rispetto della legge, il massimo profitto 
nell’interesse esclusivo dei suoi azionisti, solo così l’impresa potrà ottenere indirettamente 
anche il benessere della comunità e quindi l’interesse generale in modo più efficace di 
quanto potrebbe fare se si proponesse di realizzarlo in modo diretto. 
L’assunzione di una responsabilità che vada oltre tali confini comporterebbe 
un’interferenza nel processo decisionale e una minaccia per la razionalità delle scelte 
economiche, ma anche una indebita redistribuzione di ricchezza, riducendo i dividendi a 
favore degli azionisti o riducendo le risorse disponibili per i salari o fringe benefits a favore 
dei dipendenti, oppure aumentando i prezzi a danno dei consumatori. 
                                                                                                                                                 
64 “Ogni combinazione infatti, oltre a una funzione economica, assolve anche una funzione sociale che le 
deriva, appunto, dall’essere presente nel più ampio sistema sociale che, logicamente, va posta in corretto 
equilibrio con la precedente” Cfr. Terzani S., Introduzione al bilancio d’esercizio, Cedam, Padova, 1995. 
65 “Non è difficile persuadersi che la responsabilità sociale di un’impresa è connaturata alla sua stessa vita. Se 
si svolge economicamente, se, ripetiamo, essa produce in termini di valore, l’utilità recata al gruppo sociale 
cui appartiene si traduce in un diritto di cittadinanza economica” Cfr. Caprara G., Le responsabilità sociali 
delle imprese di produzione, in AA.VV., “Istituzioni di economia d’azienda”, Scritti in onore di Carlo Masini, 
Tomo Primo, Egea, Milano, 1993. 
66 “Questo è il contributo dell’impresa al benessere sociale. In questa capacità di aggiungere valore stanno la 
prova e la giustificazione della responsabilità sociale dell’impresa.” Cfr. Trabucchi R., Responsabilità sociali 
dell’impresa e bilancio sociale, L’impresa, n. 9-10, 1975. 
67 Cfr. Friedman M., The social responsability of business is to increase it profits, New York, Times 
Magazines, 13 September 1970. E nello stesso senso: “There is one and only one social responsability of 
business – to use its resources and engages in activities designed to increase its profits so long as it stays 
within the rules of the game, which is to say, engages in open and free competition without deception of 
fraud” Cfr. Friedman M., Capitalism and freedom, University of Chicago Press, Chicago, 1962. 
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I manager, in una prospettiva di teoria d’agenzia 68, hanno l’obbligo primario di creare 
valore economico nel lungo periodo per gli shareholder e agendo in maniera socialmente 
responsabile agirebbero fuori dal mandato loro conferito correndo il rischio di perdere di 
vista il raggiungimento del vantaggio competitivo 69 e dell’equilibrio economico a favore di 
obiettivi socialmente responsabili portando così ripercussioni negative anche sui profitti.70 
Inoltre accanto alla responsabilità dell’impresa verso la società esiste anche una 
responsabilità della società verso l’impresa quella cioè di non pretendere che essa persegua 
fini che non le sono propri istituzionalmente. Anche alla luce del fatto che il compito di 
intervenire sul sociale spetta in esclusiva allo Stato mentre l’influenza delle imprese in 
questo campo è potenzialmente distorsiva e porterebbe l’azienda ad andare oltre il proprio 
compito creando una indebita commistione tra il ruolo dello Stato e quello dell’impresa 
stessa. 
Ma la visione che porta all’assolutizzazione del ruolo del profitto, visto come unico 
obiettivo che sono chiamati a perseguire e raggiungere i manager dell’azienda porta con se 
una serie di conseguenze negative. Dalla troppa attenzione rivolta al profitto di breve 
periodo alla rinuncia di investimenti che non abbiano un ritorno immediato, dalla 
subordinazione di altre finalità aziendali come quelle competitive e sociali alla mancanza di 
strategie legate allo sviluppo innovativo. 
Inoltre la stessa teoria dei costi di agenzia71, che regola i rapporti tra i manager e gli 
azionisti, può anche essere letta in una diversa ottica secondo una prospettiva legata alla 
RSI e alla stakeholder theory. In quest’ottica i manager che gestiscono l’impresa vengono 
                                                
68 “Quello di agenzia è il problema tipico di un principale (nel nostro caso la classe degli azionisti) che 
volendo perseguire il proprio obiettivo (la massimizzazione, sotto vincoli, dello shareholder value di lungo 
periodo) ha necessità di servirsi di un agente (il manager che governa l’impresa) la cui funzione obiettivo non 
collima con quella del principale.” Cfr. Zamagni S., Responsabilità Sociale delle Imprese e “Democratic 
Stakeholding”, Working Paper n. 28, Dse, Università di Bologna, gennaio 2006. 
69 Il vantaggio competitivo esprime una situazione in cui l’impresa è in grado di creare un valore superiore a 
quello dei concorrenti, questo grazie al fatto che possiede “una superiorità qualitativa nello svolgimento della 
gestione che si traduce in una redditività maggiore e dalle basi più solide.” Cfr. Garzella S., Il sistema 
d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, op. cit. 
70 Cfr. Alchian A., Demsetz H., Production, information costs and economic organization, American 
Economic Review n. 62, 1972. 
71 Jensen M.C., Meckling W.H., “Theory of the firm: managerial behaviour, agency costs and ownership 
structure”, Journal of Financial Economics, n. 3, 1973. Revised Ed. in K. Brunner (a cura di), Economics and 
Social Institutions, Boston, Nejhoff, 1979. 
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considerati fiduciari72 non solo dei portatori di capitale di rischio, ma anche di tutti gli altri 
interlocutori sociali, in questo modo la creazione di valore73 deve necessariamente allargare 
i propri orizzonti e ricomprendere anche risultati ambientali e sociali. 
Si giunge alla conclusione che per avere successo74 l’impresa deve riuscire a contemperare 
l’obiettivo del profitto con gli obiettivi di carattere etico e sociale e riuscire a coniugare in 
modo dinamico efficienza ed equità. Per poter superare la concezione assolutizzante del 
profitto l’impresa deve aderire in modo convinto ai valori etici e fare in modo che questi 
permeino i comportamenti imprenditoriali seguendo una concezione fisiologica del 
finalismo d’impresa75, nella quale i fini e gli obiettivi che ogni manager deve perseguire si 
muovono lungo un percorso circolare nel quale sia risultati economici, risultati competitivi 
e risultati sociali devono coniugarsi e alimentarsi a vicenda per creare un circolo virtuoso 
che porti al raggiungimento di situazioni di vantaggio competitivo sostenibili nel tempo. 
Visto che l’impresa non è un organismo isolato dalla società in cui opera, ma tra le due si 
crea un rapporto di stretta interdipendenza, l’impresa non può non abbracciare il concetto di 
responsabilità etica e sociale  perché questo trova origine nelle pressioni delle associazioni 
dei consumatori, delle organizzazioni ecologiste, delle organizzazioni sindacali, del potere 
pubblico, e di altri gruppi della collettività. In queste categorie di soggetti nasce sempre più 
la consapevolezza dell’impossibilità di accettare passivamente i fattori negativi 
(inquinamento ambientale, salute pubblica, qualità della vita ecc.) derivanti dall’attività 
produttiva. Ed è proprio per questo che si viene a determinare la crisi della tesi che sostiene 
che come unico ruolo sociale l’impresa ha il conseguimento del massimo profitto. 
                                                
72 Secondo Sacconi “…chi governa l’impresa ha responsabilità che si estendono dall’osservanza dei doveri 
fiduciari nei riguardi della proprietà ad analoghi doveri fiduciari nei riguardi in generale di tutti gli 
stakeholder. (…) Col termine “dovere fiduciario” si intende il dovere (o responsabilità) di impiegare 
un’autorità per il bene di soggetti che concedono (e quindi soggiacciono a) tale autorità.” Cfr. Sacconi L., 
Responsabilità sociale come governance allargata d’impresa: un’interpretazione basata sulla teoria del 
contratto sociale e della reputazione, Liuc Papers n. 143, suppl. a febbraio 2004. 
73 “Trovare nella creazione ed equilibrata distribuzione del valore il fine unificante dell’azienda: creazione di 
valore nei diversi contesti di operatività (i mercati reali, i mercati finanziari, il sistema economico-sociale), 
nelle diverse forme che questo assume (valore ricchezza e valore utilità/soddisfazione) e la sua ripartizione tra 
azienda ed i vari interlocutori in modo equilibrato (…) inteso come idoneo a consolidare le relazioni con gli 
stessi soggetti (…) sulle quali si fondano le premesse della creazione del valore stesso.”  Cfr. Galeotti M., 
Governo dell’azienda e indicatori di performance, op. cit. 
74 “Il successo presuppone il consolidamento di un sistema articolato di idee vincenti e la loro 
razionalizzazione in strategie impostate e realizzate in maniera vincente. È inevitabile allora che l’intero 
sistema aziendale venga coinvolto da questo processo, sia sotto il profili strutturale che da un punto di vista 
funzionale e culturale.” Cfr. Bertini U., Scritti di politica aziendale, Giappichelli, Torino, 1995. 
75 Cfr. Coda V., La concezione dei fini dell’impresa, in L’Orientamento Strategico dell’Impresa, op. cit. 
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L’impresa oggi è chiamata a rivestire un nuovo ruolo 76 e ad assumere nuove 
responsabilità77, che tengano conto non solo della massima soddisfazione degli interessi 
interni dei detentori del capitale (obiettivo di breve periodo legato alla sola performance 
economica), ma anche del benessere collettivo. Le finalità dell’impresa diventano, quindi, il 
perseguimento dello sviluppo e della sopravvivenza di lungo periodo, la ricerca 
dell’equilibrio tra il rendimento sociale e quello economico e, infine, l’attuazione di una 
complessa dialettica di rapporti con i diversi gruppi sociali con cui opera.78 
 
 
1.3.2 RAPPORTO TRA ECONOMICITÀ E SOCIALITÀ 
 
“La RSI può essere intesa, in generale, come l’attitudine dell’impresa a rispondere alle 
iniziative poste in essere dall’ambiente come conseguenze delle sue attività; più in 
particolare come valutazione e compensazione interna dei costi sociali dalla stessa generati 
ad ampliamento dei suoi obiettivi per raggiungere un’efficienza non solo economica ma 
anche sociale. La finalità perseguita e quindi la conseguenza dovrebbe essere quella di 
ottenere una piena legittimazione al suo operare, sia da parte delle risorse umane 
direttamente coinvolte, sia da parte del contesto nel quale è inserita.”79 
 
La RSI trae origine dal riconoscimento, accanto alla funzione economica, di una funzione 
sociale dell’impresa, dal momento che questa opera in un contesto in cui sono presenti 
varie categorie di soggetti detti stakeholder, ognuna delle quali portatrice di spec ifici 
interessi di carattere non solo economico.80 Tanto che nel medio- lungo periodo, il 
                                                
76 “L’azienda è un’istituzione politico-sociale che, come tale, è chiamata a rivestire un ruolo particolare 
all’interno della società in cui si inquadra. Ne segue che, (…) ogni processo gestionale deve tendere a 
realizzare un’efficienza non soltanto economica, obiettivo logico e indispensabile, ma anche prettamente 
sociale”, Cfr. Bandettini A., Responsabilità sociali dell’azienda e bilancio d’esercizio, in Studi in onore di 
Pietro Onida, Giuffrè, Milano, 1981. 
77 “Qualunque impresa persegua i propri fini a spese della società in cui opera scoprirà che il successo di cui 
gode è illusorio e, in fin dei conti, temporaneo.” Cfr. Porter M. E., Kramer M. R., Strategia e società. Il punto 
d’incontro tra il vantaggio competitivo e la Corporate Social responsability, op. cit. 
78 Cfr. Auci B. Il social audit: uno strumento di rendicontazione sociale, in Hinna L., (a cura di), Il Bilancio 
Sociale, Il Sole 24 Ore, Milano, 2002. 
79 Cfr. Marziantonio R., Comunicazione & processi di miglioramento. La cultura d’impresa come sistema di 
scambio, G&M Strategia d’immagine, Milano, 1997. 
80 Cfr Luca Bagnoli, Quale responsabilità sociale per l’impresa?, op. cit. 
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soddisfacimento delle attese di tali interlocutori, o quanto meno di quelli più influenti, si 
rivela spesso decisivo per la sopravvivenza e lo sviluppo dell’impresa stessa, e, pertanto, 
quest’ultima non può prescindere dalla loro considerazione nell’elaborazione delle proprie 
politiche e strategie, tanto che la componente sociale sta sempre più diventando a tutti gli 
effetti una variabile economica81. Alla ricerca dell’equilibrio economico 82 si affianca quindi 
la ricerca dell’equilibrio sociale. Per garantire il successo dell’azienda è necessario riuscire 
a superere le divergenze che si creano nelle finalità attese nel raggiungimento dei due 
equilibri, che si manifestano in modo più accentuato specialmente nel breve periodo. 
L’obiettivo è quello di creare una convergenza di fondo che accomuni economicità e 
socialità.83 In altri termini entrambi gli equilibri sono strumentali al conseguimento di un 
fine più generale di continuità e sviluppo dell’azienda, secondo ciò che viene definito come 
un circolo virtuoso lungo le dimensioni dal finalismo aziendale.84 
 
In ogni caso però esiste un ben preciso legame tra economicità85, intesa come presupposto 
all’equilibrio economico, durevole ed evolutivo, e socialità. 
Da un lato, l’economicità, cioè la “capacità della gestione di mantenersi in equilibrio 
economico”86, si pone come condizione necessaria per la durata dell’azienda nel tempo e 
perciò contemporaneamente come mezzo e fine della vita dell’azienda stessa 87. Se si 
assume infatti l’unitarietà del fenomeno aziendale non è possibile ammettere l’esistenza di 
                                                
81 Cfr. Birindelli G., Tarabella A., La responsabilità sociale delle imprese e i nuovi strumenti di 
comunicazione di esperienza bancaria italiana, Milano, Franco Angeli, 2001. 
82 “(…) la finalità aziendale è definibile in termini di continuazione dell’esistenza attraverso la capacità di 
autogenerazione nel tempo, che avviene mediante la continua creazione di valore economico. Questa finalità è 
unica per tutte le imprese, in qualunque contesto e in qualunque situazione esse operino.” Cfr. Guatri L., 
Vicari S., Sistemi d’impresa e capitalismi a confronto. Creazione di valore in diversi contesti, Egea, Milano, 
1994. 
83 (…) “L’efficienza economica e l’efficienza sociale non dovrebbero mai procedere con metodi e fini 
contrastanti, o tanto difformi da addurre a risultati non compatibili o non riducibili a unità d’insieme.” Cfr. 
Zappa G., L’economia delle aziende di consumo, Milano, Giuffrè, 1962. 
84 Cfr. Coda V., Etica e impresa: il valore dello sviluppo, in Rivista dei Dottori Commercialisti, n. 5, 1989. 
85 “In breve potremmo dire che l’economicità è l’attitudine dell’azienda a operare come strumento economico 
durevole. Ovvero, in altri termini, l’attitudine dell’azienda stessa a perdurare come strumento economico.” 
Cfr. Ferrero G., Istituzioni d’economia d’azienda, Giuffrè, Milano, 1968. 
86 Cfr. Caramiello C., L’azienda. Alcune brevi riflessioni introduttive, Giuffrè, Milano, 1993. 
87 “L’azienda ha per scopo il perseguimento di un determinato equilibrio economico a valere nel tempo.” Cfr. 
Giannessi E., Appunti di economia aziendale, Pacini, Pisa, 1979. 
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scopi diversi dal perseguimento di un determinato equilibrio economico a valere nel 
tempo.88 
Solo un equilibrio durevole permette, quind i, all’azienda di realizzarsi pienamente come 
istituto destinato a perdurare e una delle condizioni fondamentali per il mantenimento 
dell’equilibrio nel tempo è appunto la capacità di rispondere ai bisogni degli stakeholder89 
in maniera efficiente ed efficace e quindi, in definitiva, il soddisfacimento della socialità90. 
L’azienda può essere assimilata ad una “cellula del più ampio organismo economico –
sociale”91 da vedersi, nella sua struttura e nel suo funzionamento strettamente 
interdipendente dagli organis mi sociali. Per questo oltre a svolgere la propria attività 
economica, svolge anche un ruolo sociale92, apportando un contributo allo sviluppo del 
sistema sociale. Ciò ovviamente non implica che gli obiettivi della società coincidano con 
quelli dell’azienda, ma ipotizza solo un continuo comporsi degli interessi dell’una e 
dell’altra.93 
In ogni caso la prima e più importante responsabilità dell’impresa è di tipo economico, 
anche perché in mancanza di un durevole equilibrio economico la vita aziendale è destinata 
ad estinguersi. Il raggiungimento dell’equilibrio a valere nel tempo si pone dunque quale 
precondizione indispensabile per qualsiasi considerazione di equità sociale ed etica nel 
comportamento aziendale ed in particolare nella distribuzione della ricchezza creata tra i 
vari interlocutori. L’impresa in cui gli obiettivi sociali siano prioritari in assoluto rischia, se 
                                                
88 Cfr. Bertini U., Il sistema d’azienda, op. cit. 
89 A tal proposito si veda il capitolo 3. 
90 “Gli interessi che gravitano sulla vicenda produttiva sono quelli dei portatori sia di lavoro umano sia del 
capitale, nel suo aspetto generico, cioè finanziario, e in quelli più specifici. Si determina così nell’azienda, in 
senso lato, una comunanza di interessi che di fatto si estende a tutti coloro che sono collegati ad essa, in un 
modo o nell’altro, all’interno e all’esterno, risentono della sua presenza, hanno aspettative riguardo alla sua 
attività.” Cfr. Corticelli R., L’azienda, economia e socialità, op. cit. 
91 Cfr. Ceccherelli A. Economia aziendale e amministrazione delle imprese, Barbera, Firenze, 1948. 
92 “Le sollecitazioni rivolte all’impresa provenienti dai soggetti che con essa hanno relazioni dirette o 
indirette, ovvero, con espressione più lata, da parte dell’ambiente in  cui l’impresa opera (…) rendono ancor 
più evidente come all’impresa siano richiesti, oltre che una funzione meramente economico-produttiva, un 
ruolo di imprenditorialità sociale. La funzione di un’impresa non può essere perciò limitata al solo fine 
economico; questo va considerato congiuntamente ad obiettivi sociali, in quanto anche il raggiungimento di 
questi ultimi contribuisce allo sviluppo del sistema”. Cfr. Persio M., Etica e impresa. L'intelligenza morale 
come forza dinamica, Franco Angeli, Milano,1999. 
93 “Rispetto a molte scelte gli aspetti aziendali e quelli sociali si compenetrano mutuamente, prospettando 
l’azienda come ente che, mentre tende a soddisfare esigenze proprie di conservazione e di sviluppo, deve pur 
servire alla società nella quale e in virtù della quale vive.” Cfr. Onida, P. Economia d’azienda, Utet, Torino, 
1970. 
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danneggia in modo permanente l’economicità, di diventare improduttiva e quindi 
antisociale. 
D’altra parte il cambiamento della società e quindi dell’ambiente con cui le imprese hanno 
un rapporto continuo, dialettico e dinamico, non può non riverberarsi sul “modo” di fare 
impresa 94, così come la modifica della scale di valori e conseguentemente di bisogni del 
consumatore non può non influenzare la produzione di beni e servizi. L’interpretazione 
dell’impresa come organizzazione che interagisce con numerosi soggetti e istituzioni, 
infatti, comporta un inevitabile allargamento delle istanze a questa rivolte e quindi una 
maggiore richiesta di socialità della gestione che, a sua volta, genera un nuovo modo di 
governare95. Se inizialmente le dimensioni considerate essenziali nel processo decisionale 
sono state esclusivamente quella finanziario -reddituale e poi ha assunto particolare 
importanza la dimens ione competitiva, oggi è indispensabile affiancare anche la 
dimensione etico-sociale, che non può essere relegata alla sfera soggettiva degli individui96. 
Le finalità aziendali, quindi, si trasferiscono nella produzione sinergica di risultati insieme 
economici, competitivi e sociali. Il significato di economicità, del resto, non deve essere 
interpretato in senso restrittivo di ritorno per i conferitori del capitale di rischio, ma in 
senso più ampio, come “potenziamento dell’azienda in termini di dotazione delle risorse, di 
apporto tecnologico, di aumento della forza competitiva, ed anche, naturalmente, di 
soddisfazione delle attese di tutti i partecipanti alla vita dell’azienda”97. 
La possibilità effettiva di conciliare economicità e socialità presume una imprenditorialità 
particolarmente sensibile alle istanze sociali, ma comunque attenta anche agli aspetti 
                                                
94 “L’impresa degli anni ’90, centro di interessi e di relazioni, è un’unità economico-sociale e ha bisogno di 
sviluppare una nuova cultura aziendale, un nuovo modo di percepire, in termini collettivi, le sfide e di 
elaborare le risposte.” Cfr. Gabrovec Mei O., Economia, etica e valori d’impresa, in AA.VV. “Istituzioni di 
economia d’azienda. Scritti in onore di Carlo Masini”, Tomo Primo, Egea, Milano, 1993. 
95 “Data la sua caratteristica di sistema aperto l’impresa risente dei cambiamenti delle condizioni ambientali 
sia nei rapporti con il mercato, sia nei confronti della propria organizzazione interna. E ciò ha avuto 
particolari ripercussioni sul piano della gestione aziendale. In pratica è cambiato il modo si “fare economia”, 
determinandosi un diverso approccio con il sistema economico sociale, in forza di una diversa filosofia di 
gestione. Questo diverso approccio e questa mutata filosofia hanno finito per introdurre all’interno delle 
imprese un nuovo “modo” di governare”. Cfr. Bertini U., Il governo dell’impresa tra “managerialità” e 
“imprenditorialità”, Studi e informazioni, Anno VII, 1984. 
96 “Nell’azienda non solo è possibile che valutazioni reddituali, finanziarie e competitive coesistano con 
quelle etico-sociali, (…) ma che queste ultime, quando non vengano adeguatamente considerate e integrate 
con le prime, originano una classe di rischi, diversi da un nucleo produttivo all’altro, che se non 
opportunamente fronteggiati possono minare profondamente il sistema aziendale.” Cfr. Miolo Vitali P., La 
valutazione della dimensione etico-sociale nel sistema delle decisioni aziendali, in AA.VV., “Scritti in onore 
di Carlo Masini”, Egea, Milano, 1993. 
97 Cfr. Bertini U., Scritti di politica aziendale, op. cit. 
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dell’equilibrio economico, che cerchi soluzioni creative e innovative, miranti a ridurre il 
possibile trade-off tra i due aspetti98. 
 
La socialità della gestione rileva principalmente in tutte quelle forme di incentivazione non 
coercitive volte ad armonizzare le istanze dei vari stakeholder con gli interessi dell’impresa, 
mediante uno scambio che passi attraverso l’interiorizzazione e la soddisfazione da parte 
dell’impresa delle loro attese, nei limiti dell’irrinunciabile esigenza di mantenere la capacità 
di reddito. 
Alla base si trova una valutazione di convenienza da parte del management, nella quale il 
raggiungimento di un certo equilibrio sociale viene visto come strumentale, nel breve o nel 
lungo periodo, al mantenimento o al miglioramento delle posizioni di equilibrio 
economico.99 
 
L’effettiva risposta da parte dell’impresa dipende non da uno schema astratto, ma dalle 
situazioni concrete in cui essa si trova ad agire, dall’ambiente in cui è inserita, dal variabile 
configurarsi delle pressioni dei diversi stakeholder, nonché dalla percezione che il 
management ha dell’importanza di tali pressioni. Il progressivo affermarsi di scelte 
“socialmente compatibili” si riconnette alla diffusione di una crescente sensibilità sociale 
nella collettività e quindi nei vari stakeholder dell’impresa100. Essi infatti nel tempo hanno 
                                                
98 “La gestione dell’impresa è tesa oggi a mediare la conflittualità, a gestire le mutabilità ambientali 
mantenendo una consonanza tra i diversi sistemi e i diversi attori. L’impresa è chiamata ad una sensibilità 
sociale; in tale chiamata trovano intima soluzione sia i richiami etici che motivazioni direttamente 
ricollegabili a componenti di razionalità economica.” Cfr. Gabrovec Mei O., Economia, etica e valori 
d’impresa, op. cit. 
99 “L’impressione che possiamo riportare è di un insanabile contrasto tra valutazioni etiche e valutazioni 
economiche. Ebbene, la tesi che invece intendo sostenere è che non esiste alcuna strutturale e insanabile 
inconciliabilità tra tali valutazioni, ma esse sono tendenzialmente convergenti. Lo sono però solo se si 
verificano due fondamentali condizioni. La prima condizione è che si accolga a fondamento dei giudizi 
economici non un generico, astratto concetto di profitto che quanto di più ambiguo ci possa essere, ma 
l’economicità duratura dell’impresa, ossia il valore della sopravvivenza e del benessere duraturo della stessa. 
La seconda condizione, essa pure necessaria, riguarda l’effettuazione delle valutazioni etiche e, precisamente, 
la necessità che esse si radichino in una comprensione approfondita della realtà dell’impresa, in tutta la sua 
complessità. Diversamente si è indotti a dare dei giudizi morali che, astrattamente parlando, sono 
condivisibili, ma che non sono integrati e inseriti in una comprensione della natura e dei meccanismi di 
funzionamento dell’impresa.” Cfr. Coda V., Valutazioni economiche e morali nella conduzione dell’impresa, 
in AA.VV., “Etica ed Economia”, Edizioni del Sole 24 Ore, Milano, 1988. 
100  Nel tempo le aspettative degli stakeholder sono molto cambiate, così come il contesto in cui operano le 
imprese. “(…) Novo Nordisk created a scale to measure the maturity of societal issues and the public’s 
expectations around the issues.” Le quattro fasi evolutive delle istanze sociali sono: 
1) Fase latente, in cui solo le NGO rilevano i problemi, ma le imprese non se ne preoccupano; 
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progressivamente innalzato le aspettative, non più limitate ad aspetti come i livelli di 
profitto o di occupazione conseguiti, costringendo le imprese a reagire 101, adeguandosi ad 
un nuovo ruolo e assumendosi quote crescenti di responsabilità sociale.102 
 
 
1.3.3 RAPPORTO TRA RSI E ETICA 
 
“Il concetto di etica103 appartiene alla sfera della coscienza individuale. Nel tentativo di 
darne una definizione si può affermare che l’etica è un insieme di valori (non di strumenti) 
alla base di uno stile di vita rispettoso dell’umanità e dell’ambiente. L’etica viene quindi 
intesa come un concetto in divenire, che ora si adegua a un determinato contesto, ora si 
modifica al variare delle esigenze della collettività”. 104 
 
In generale si può vedere la RSI come uno degli aspetti dell’etica aziendale: anche se 
esistono delle spinte esterne alla socialità, che nascono da tutti quei vincoli, più o meno 
forti, che derivano dall’azione di governo dell’ambiente, in termini ad esempio di leggi e 
normative oppure di accordi a livello di associazioni di categoria, ma anche di codici di 
autodisciplina di una determinata classe di impresa, la maggior parte delle problematiche di 
                                                                                                                                                 
2) Fase emergente, in cui media e politica affiancano le NGO e le alcune imprese pioniere tentano di 
risolvere i problemi; 
3) Fase di consolidamento, si creano i primi standard su base volontaria, nuove pratiche di business, i 
primi conflitti con la necessità di creare una normativa in tema sociale;  
4) Fase di istituzionalizzazione, con la creazione di apposite norme e best-practice che rappresentano il 
modo corretto di affrontare il problema sociale. 
Cfr. Zadek S., The path to corporate responsability, Harvard Business Review, December, 2004. 
101  Ma le imprese possono assumersi quote crescenti di responsabilità anche per imitazione e adeguamento a 
competitors che hanno creato percorsi di CSR che creano valore sia per gli azionisti sia a livello sociale, 
oppure la maggior responsabilità delle imprese può essere imposta da leggi e normative che regolano un 
comportamento responsabile adottato da alcune imprese del settore, ma che non viene percepito e imitato 
spontaneamente dalle altre. È la situazione descritta da Martin nella sua Virtue Matrix dove i cambiamenti 
intrinseci posti in essere da alcune imprese dal punto di vista strategico e strutturale originano rispettivamente 
o un adeguamento da parte dei concorrenti o un recepimento d i tali comportamenti dalla legge. Cfr. Martin R., 
The virtue matrix: calculating the return on corporate responsability, Harvard Business Review on corporate 
responsability, Harvard business school press, 2003. 
102  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale n el governo dell’azienda, op. cit. 
103  “L’etica è l’insieme delle norme sociali comunemente accettate sulla base di accordi e convenzioni. E 
quindi sostenute dalle scelte razionali di molteplici agenti, le quali (…) hanno una loro effettività in forza 
della funzione sociale che assolvono nella soluzione di problemi di cooperazione e coordinamento.” Cfr. 
Sacconi L., Responsabilità sociale come governance allargata d’impresa: un’interpretazione basata sulla teoria 
del contratto sociale e della reputazione, op. c it. 
104  Cfr. Auci B. Il social audit: uno strumento di rendicontazione sociale, op. cit. 
 - 39 -
rilevanza sociale, infatti, sono ignorate dalla legislazione e rimangono da gestire 
unicamente in base a considerazioni di business ethics.105 
“È evidente il rapporto di complementarietà tra la RSI e l’etica d’impresa, proprio perché 
da un lato la finalità etica fondamentale dell’impresa106 è quella di rispondere alla 
responsabilità sociale che si affianca a quella economica, e, dall’altro lato, l’assolvimento 
della responsabilità sociale costituisce un riscontro primario per l’etica d’impresa che, nei 
suoi profili di correttezza, giustizia ed equità, deve puntare all’interesse generale di tutti gli 
stakeholder, ovvero ad esigenze di socialità. In sostanza, nell’impresa, l’etica contribuisce a 
dilatare sia i confini della responsabilità aziendale sia gli attributi di moralità di coloro che 
ne compongono l’organizzazione. Infatti quando l’impresa e i suoi manager definiscono le 
responsabilità e gli obblighi verso gli stakeholder, valutando la legittimità delle loro 
rivendicazioni, entrano, coscienti o meno, nel dominio dei principi etici.”107 
Quello che si può notare dall’analisi della situazione attuale è la rapida implementazione di 
un processo di eticizzazione dell’economia che si fonda sull’obiettivo di raggiungere un 
sistema economico mondiale equo. Per raggiungere l’obiettivo di equità la globalizzazione 
deve incanalarsi lungo le direttrici primarie dello sviluppo sociale sostenibile, dei diritti 
fondamentali e della coesione sociale. Lo strumento da utilizzare è un comportame nto 
socialmente responsabile sviluppato di concerto con tutti gli interlocutori sociali. 
L’etica d’impresa deve quindi necessariamente essere un’etica pragmatica, cioè in grado di 
rispondere con concretezza alle istanze dei vari stakeholder108. In particolare deve essere di 
aiuto tutte le volte che nell’assunzione di decisioni si ponga il problema del conflitto tra gli 
interessi, tutti meritevoli, degli stakeholder oppure del conflitto tra interessi generali e 
particolari di un certo gruppo di pressione, pur nella consapevolezza delle difficoltà di 
creare una gerarchia delle istanze etiche e sociali degli interlocutori dell’impresa. 
                                                
105  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
106  “A monte la performance etica d’impresa è espressa dal grado di sintonia e convergenza tra i valori 
(d’impresa) che presiedono alle scelte gestionali, ed i valori della collettività interagente con l’unità 
economica” Cfr. Di Toro P., L’etica nella gestione d’impresa, Cedam, Padova, 1993. 
107  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
108  “Introdurre l’etica nell’impresa significa assumere un differente orientamento rispetto alla visione 
contrattualistica o conflittuale delle relazioni aziendali; significa cioè puntare a creare l’elemento fiducia nei 
rapporti interni ed esterni tra i vari stakeholder per esaltare l’aspetto cooperativo al livello del sistema più 
ampio degli interlocutori aziendali” Cfr. Sciarelli S., Il governo dell’impresa in una società complessa: la 
ricerca di un equilibrio tra economia ed etica, op. cit. 
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Con il relativismo etico si riconosce in primo luogo la difficoltà di individuare standard 
etici e confini rigidi tra un comportamento etico ed un non etico. Del resto è innegabile che 
il contesto di riferimento, inteso nel senso di ambiti geografici, periodo storico e valori 
individuali, incida sulla sensibilità etica e sociale, richiedendo soluzioni di volta in volta 
diverse. In secondo luogo, il relativismo ammette la necessità di rispettare oltre a equilibri 
morali, anche l’economicità dell’impresa. L’etica d’impresa quindi, deve essere un’etica 
relativa, perché deve rispettare equilibri generali che vanno al di là di aspetti 
esclusivamente sociali e morali.  
Il voler ottenere migliori equilibri aziendali nel rispetto dell’etica, infatti, costituisce un fine 
valido si per sé, capace di generare benefici per tutti gli interlocutori sociali. Non solo, 
costruire una mentalità etica in azienda può contribuire anche alla formazione morale di chi 
vi lavora, generando una progressiva maggiore sensibilità verso i valori assoluti.109 
 
Per poter intraprendere un percorso di responsabilità che incorpori i valori etici e morali gli 
step che un’azienda deve compiere sono: 
· il riconoscimento della centralità della questione etica; 
· la formazione dei manager sull’argomento in modo da renderli consapevoli del 
ruolo centrale dell’etica nel lavoro quotidiano; 
· lo sviluppo nelle risorse umane di capacità analitiche adeguate per occuparsi di 
problemi etici; 
· l’allineamento delle politiche a valori chiave ed a una cultura etica110. 
                                                
109  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
110  Cfr. Frederick W. C., Toward CSR3: why ethical analysis is indispensable and unavoidable is corporate 
affairs, California Management Review, n. 28, 1986. 
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2. STRATEGIE SOCIALI E RENDICONTAZIONE AZIENDALE 
 
Le logiche fondamentali sulle quali si fonda la RSI, possono essere riassunte nella 
volontarietà delle iniziative intraprese, nel coinvolgimento di tutti gli stakeholder e 
nell’orientamento alla trasparenza e al miglioramento continuo. Infatti non esiste alcun 
vincolo che impone alle imprese di impegnarsi in modo trasparente e responsabile 
nell’adozione di iniziative e comportame nti socialmente responsabili. È l’impresa stessa 
che decide di concepire la responsabilità sociale come un complesso di politiche, prassi, e 
programmi specifici che si integrino in tutte le operazioni economiche e nei processi 
decisionali. Per poter far questo si rivolge ai soggetti che a vario titolo sono coinvolti 
nell’attività dell’impresa stessa per farli beneficiare, a volte anche non in maniera diretta, 
delle iniziative aziendali. Il principio di fondo che anima l’organizzazione è quello della 
trasparenza, e del miglioramento continuo dove attraverso l’autovalutazione delle proprie 
prestazioni si cerca di dimostrare e documentare la concretezza del proprio impegno 
attraverso la comunicazione dei risultati ottenuti. 
Proprio per questo le imprese volontariamente attive sul fronte della responsabilità sociale 
incorporano al loro interno una serie di strategie111 sociali da affiancare a quelle puramente 
economiche per ricomporle in una strategia unitaria112. Ed è proprio grazie all’utilizzo della 
rendicontazione socio-ambientale e tramite la predisposizione di appositi rendiconti che si 
cerca di comunicare all’esterno il proprio impegno ed è per questo che la rendicontazione 
sociale e la comunicazione113 risultano di primaria importanza per l’impresa. 114 
                                                
111  La strategia “definisce il comportamento dell’impresa in rapporto all’ambiente, nonché il tipo di 
organizzazione interna da mettere in atto.” Cfr. Itami H., Le risorse invisibili, Isedi, Torino, 1988. 
“Per strategia di un’impresa intendiamo le caratteristiche fondamentali che essa stabilisce con il suo ambiente. 
La strategia è, quindi, uno dei principali strumenti a disposizione dell’alta direzione per rispondere sia ai 
cambiamenti esterni che a quelli interni.” Cfr. Hofer C. W., Schendel D., La formulazione della strategia 
aziendale, Franco Angeli,, Milano, 1984. 
112  “La strategia ha il compito di allineare le risorse e le competenze dell’impresa con le opportunità che si 
sviluppano in un ambiente esterno.” Cfr. Grant R. M., L’analisi strategica e le decisioni aziendali, Il mulino, 
Bologna, 1999. 
113  “Per ottenere un duraturo successo l’impresa oggi deve saper fare e farlo sapere. Il saper fare di un impresa 
deriva dall’efficacia e dall’efficienza del suo sistema di gestione, ovvero dalla coerenza esistente tra i vari 
elementi che compongono il suo sistema gestionale. Il farlo sapere implica un’attività di comunicazione che si 
esplica nell’implementazione delle attività operative e strategiche dell’impresa, e quindi sia in comportamenti 
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2.1. LA PIANIFICAZIONE STRATEGICA, IL CONFRONTO E LA 
RENDICONTAZIONE. 
 
Il percorso che porta l’impresa a perseguire un orientamento alla responsabilità sociale, 
dalla creazione delle strategie fino alla rendicontazione sociale, è lungo e complesso e 
coinvolge l’organizzazione a vari livelli115. A partire dalla dimensione culturale, dei valori e 
del sistema delle idee 116, passando per l’implementazione di strategie sociali per arrivare, 
infine, alla creazione di un confronto aperto e costante con gli interlocutori aziendali. 
Il punto di partenza è una nuova visione degli stakeholder che devono essere considerati 
come veri e propri portatori d’interessi e di diritti. Non è più sufficiente vederli come 
“spettatori inermi, ma è necessario considerarli come attori e partner reali del processo di 
creazione del valore dell’impresa.”117 In questo ambito il concetto di valore118 vede il 
valore economico legato a doppio filo con il valore sociale. Infatti maggiore è il 
riconoscimento degli stakeholder al valore sociale dell’impresa che agisce secondo le 
regole della RSI, tanto più contribuiscono con il loro consenso119 a creare anche valore 
economico. 
                                                                                                                                                 
sia nell’attivazione di messaggi intenzionali”. Cfr. Corvi E., Immagine e trasparenza nella gestione 
dell’impresa, Utet, Torino, 1994. 
114  Cfr. Frey M. Il bilancio socio ambientale e di sostenibilità, op. cit. 
115  “La gestione strategica (…) si fonda su un processo di cambiamento che coinvolge non soltanto la 
posizione dell’azienda sul mercato, ma anche la struttura organizzativa interna.” Cfr. Bertini U., Scritti di 
politica aziendale, op. cit. 
116  Il sistema delle idee viene può essere definito come: “L’insieme delle idee che l’azienda fa proprie, 
analizza e organizza in modo sistemico per raggiungere il proprio fine. (…) L’insieme delle visioni e delle 
rappresentazioni di fenomeni aziendali e di mercato accolte dal sistema umano e elaborate in funzione del 
conseguimento degli obiettivi gestionali.” Cfr. Bertini U., Scritti di politica aziendale, op. cit. 
117  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, Il Sole 24 Ore, Milano, 2005. 
118  “L’azienda si trova al centro di una complessa catena di giudizi di valore:i suoi clienti potenziali 
giudicheranno se i prodotti che essa offre valgono il prezzo da pagare; i suoi dipendenti se l’insieme di 
ricompense (monetarie e non monetarie) che ricevono valgono l’impegno e i sacrifici richiesti; i suoi 
finanziatori, se il ritorno atteso dal loro impegno di capitale vale il rischio connesso all’incertezza dei risultati. 
L’azienda in altri termini deve assicurare a ognuno dei suoi interlocutori un’adeguata soddisfazione delle 
aspettative attese: ove non si dimostrasse in grado di farlo, verrebbe abbandonata a vantaggio di altre aziende 
che meglio di lei ne venissero giudicate capaci.” Cfr. Donna G., La creazione di valore nella gestione 
dell’impresa, Carocci, Roma, 1999. 
119  “Gli stakeholder partecipano al processo di creazione del valore attraverso il riconoscimento di consenso e 
fiducia, elementi indispensabili per qualsiasi scambio sociale,e dunque economico e quindi anche per fare 
impresa” Cfr. Viviani M., La vera forza degli stakeholder, in Etica per le professioni, anno IV, 3/2002. 
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La gestione della responsabilità sociale e l’attenzione agli stakeholder diventano quindi una 
condizione necessaria per rimanere sul mercato, diventano un perno su cui far ruotare e 
riorientare l’intera gestione aziendale.120 
Da ciò ne deriva che “l’autentico fine dell’impresa è quello di operare come veicolo per 
coordinare gli interessi degli stakeholder”121 che alla fine tendono a coincidere con quelli 
dell’impresa stessa; e in questa ottica “il management di qualsiasi impresa è portatore di 
una relazione fiduciaria che lo lega tanto agli stakeholder quanto all’impresa come entità 
astratta. Esso è tenuto ad agire nell’interesse degli stakeholder come se fosse un loro 
agente, e non solo agente degli azionisti, e deve agire nell’interesse dell’azienda per 
garantire la sua sopravvivenza nel medio e nel lungo periodo.”122 
In questo nuovo contesto quindi il ruolo del management diventa fondamentale123 e deve 
guidare l’impresa verso un nuovo orientamento, verso l’implementazione di nuove strategie 
sociali che si coniughino con quelle economiche per poter gestire al meglio il rapporto con i 
vari stakeholder e permettere l’implementazione di un percorso di rendicontazione 
sociale. 124 
Attraverso queste strategie e questi strumenti l’obiettivo dell’organizzazione è quello di 
creare un sistema di governo aperto dell’impresa.125 
Per poter raggiungere questo obiettivo l’impresa può adottare molteplici strumenti che le 
permettano di confrontarsi con l’esterno, alcuni offerti dal mercato, altri creati e adottati 
direttamente al suo interno, ma tutti necessariamente integrati a sistema ed orientati alla 
relazione con gli stakeholder. In particolare gli strumenti interni sono quelli che l’impresa 
può adottare di propria iniziativa e trovano la loro spiegazione in esigenze che nascono dal 
                                                
120  “L’orientamento alla RSI è una filosofia di gestione, una teoria basata sull’attenzione agli stakeholder.” 
Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
121  Cfr. Evan W., Freeman E., Ethical theory  and business, Prentice hall, Englewood cliffs, 1988. 
122  Cfr. Evan W., Freeman E., op. cit. 
123  “L’efficiente funzionamento dell’azienda e il buon andamento della gestione dipendono largamente dalla 
qualità dei capi.” Cfr. Onida P., L’azienda. Primi principi di gestione e organizzazione. Giuffrè, Milano, 1954. 
e nello stesso senso “Sono infatti gli uomini che compongono il sistema umano dell’azienda a infondere la 
volontà della combinazione aziendale ed a stabilirne la direzione di crescita nell’ambito delle varie alternative 
(…)” Cfr. Garzella S., Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, op. cit. e ancora 
“Il management è dunque l’intelligenza direttiva, il cervello della combinazione aziendale. (...) Il management 
può essere considerato il fattore determinante del sistema d’azienda.” Cfr. Bertini U., Il sistema d’azienda, op. 
cit. 
124  Cfr. Matacena A., La responsabilità sociale: da vincolo ad obiettivo. Verso una ridefinizione del finalismo 
d’impresa, in AA. VV., Scritti in onore di Carlo Musini, Tomo I, Egea, Milano, 1993. 
125  Cfr. Krause D., La responsabilità sociale dell’impresa: interessi ed obiettivi, in K. J. Hopt, G. Teubner, 
Governo dell’impresa e responsabilità dell’alta direzione, Franco Angeli, Milano, 1986. 
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rapporto tra azienda e contesto di riferimento e possono essere adottati seguendo lo spirito 
della volontarietà per poter gestire al meglio la relazione tra l’impresa e i vari 
interlocutori. 126 
L’organizzazione  deve essere in grado di creare un processo in cui le differenti fasi, di fatto 
distinte l’una dall’altra, si compongano per garantire la costruzione di una relazione 
duratura e strutturata tra le varie categorie di stakeholder. 
Nel corso del tempo sono stati codificati molteplici processi di orientamento alla RSI e 
sempre di nuovi ne nascono, la difficoltà è l’attuazione degli stessi considerando 
l’unitarietà dell’impresa127 che ha propri valori, propri obiettivi e una propria struttura128. 
Un modello sicuramente valido e di valenza generale è quello creato dalla Copenhagen 
Charter 129 che ha il pregio di essere semplice e comprensibile ed è in grado di sintetizzare le 
diverse esperienze maturate in Europa. 
 
La necessità di creare un nuovo sistema di rendicontazione sociale che riesca a comunicare 
nuovi aspetti della vita aziendale, in particolare gli aspetti intangibili, che possano 
comunicare l’impatto dell’attività svolta a livello sociale e ambientale, ha portato un nuovo 
modus operandi. “Se fino ad oggi l’impresa ha sempre rendicontato il quanto, oggi invece 
per avere diritto di cittadinanza occorre che dia conto anche del come quel risultato è stato 
raggiunto.”130 
Essere socialmente responsabili non si esaurisce però nella creazione di un documento di 
rendicontazione sociale, come ad esempio il bilancio sociale o di sostenibilità, ma significa 
avere un rapporto diverso con tutta la platea degli stakeholder e attivare una serie di 
strumenti da comporre a sistema. 
Il report sociale, in quest’ottica, si combina sempre più con altri strumenti di gestione fino a 
diventare un mezzo molto importante per la creazione di una nuova relazione con gli 
                                                
126  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
127  “Ogni azienda possiede una propria fisionomia che la contraddistingueva tutte le altre e che muta con il 
trascorrere del tempo. Essa è caratterizzata da una particolare struttura e dinamica le quali, considerate 
unitariamente, ne configurano in ogni istante e periodo il profilo.” Cfr. Miolo Vitali P., Il sistema delle 
decisioni aziendali, analisi introduttiva, Giappichelli, Torino, 1993. 
128 .”La struttura può essere individuata come il sistema delle relazioni tendenzialmente stabili che 
caratterizzano l’azienda nei suoi rapporti interni e nelle relazioni con l’esterno.” Cfr. Garzella S., Il sistema 
d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse,op. cit. 
129  L’argomento sarà trattato nel capitolo successivo al paragrafo 3.3. 
130  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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stakeholder. Ma gli effetti positivi non si limitano all’esterno, si hanno anche all’interno 
dell’impresa: il sistema di nuovi strumenti adottati porta a un rinnovato governo della 
gestione aziendale che riesce a misurare sotto il profilo qualitativo quei risultati che i 
tradizionali sistemi di rilevazione economico-finanziaria non erano in grado di rilevare. 
 
Quindi la RSI è prima di tutto un fatto culturale e come tale necessita dei propri tempi di 
assimilazione e di metabolizzazione. L’azienda che intende avvicinarsi alla gestione 
responsabile non necessariamente deve utilizzare tutti gli strumenti: ne utilizzerà alcuni, 
quelli che sono più congeniali al suo business, che soddisfano esigenze immediate o che 
incontrano meno resistenze culturali. Perché in ogni caso l’impresa  per implementare 
questo sistema di rendicontazione dovrà impiegare risorse, con conseguenti riflessi 
organizzativi e culturali che, visti in un’ottica strategica, si dovrebbero tradurre in 
investimenti. 131 
 
Come abbiamo detto gli strumenti che possono essere utilizzati dall’impresa per gestire la 
responsabilità sociale sono molteplici e classificabili in relazione al loro ambito di 
applicazione.132 L’impresa quindi sceglie degli strumenti strategici, che partano 
dall’esplicitazione della missione e dei valori e della strategia da perseguire; degli strumenti 
operativi di relazione, per istaurare relazioni e dialogo con gli stakeholder, per la 
predisposizione del documento di rendicontazione e delle varie iniziative di responsabilità 
sociale. In questo caso si tratta di strumenti che creano il punto di contatto e di confronto 
tra il mondo esterno e l’azienda; e infine degli strumenti operativi di supporto come i 
sistemi di rilevazione e misurazione della performance sociale che attraverso indicatori di 
performance rilevano gli elementi intangibili che molto spesso non sono visibili 
dall’esterno. Nella creazione di questi strumenti l’elemento imprescindibile che è alla base 
del successo dell’intero processo è sicuramente la formazione interna del personale e la 
sensibilizzazione esterna degli stakeholder, categorie con le quali è indispensabile istaurare 
un dialogo aperto e partecipativo. 
                                                
131  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
132  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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Ovviamente tutti gli strumenti devono essere arricchiti nel tempo, modificati al verificarsi 
di cambiamenti nella realtà in cui è calata l’impresa e necessariamente devono essere messi 
a sistema, perchè per realizzare un orientamento alla RSI non è sufficiente che siano 
semplicemente sommati, ma devono essere integrati per poter creare delle sinergie 
positive.133 
Ovviamente questo non è facile da misurare si tratta di un “valore organizzativo fatto di 
coordinamento, di armonia, di sintonia, di complementarietà e allora proprio perché 
mancano riscontri e sistemi di feedback precisi diventa ancora più difficile mettere a 
sistema i singoli elementi”. 134 
 
Nel percorso che porta dalla definizione delle strategie alla creazione degli strumenti di 
confronto con gli interlocutori sociali, il ruolo prioritario è dato al processo di 
rendicontazione che porta alla predisposizione del rapporto sociale, che rappresenta 
l’elemento di comunicazione con l’esterno 135. La qualità della rendicontazione sociale 
dipende quindi dalla combinazione sinergica tra i vari strumenti della RSI e dal livello di 
condivisione e negoziazione con gli stakeholder dell’oggetto della rendicontazione. A 
questo scopo è necessario che gli strumenti adottati siano riconosciuti e condivisi anche dal 
mercato e dalle varie categorie di interlocutori interessati. 
 
La comunicazione è l’elemento fondamentale: comunicare significa condividere 
informazioni nell’organizzazione e verso gli altri stakeholder. In quest’ottica l’attività di 
rendicontazione sociale crea un flusso informativo, che va dall’azienda alla società civile. 
Flusso che deve necessariamente avere un feedback136 in quanto a fronte del reporting 
                                                
133  “Ogni qualvolta il risultato finale di un processo presenta un “valore” che è maggiore della sommatoria dei 
“valori” dei singoli elementi si è in presenza di un sistema e di un sistema che funziona: c’è sinergia” Cfr. 
Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
“Le sinergie scaturiscono dalla possibilità che si generino tra le singole unità/aree strategiche delle 
interrelazioni tali da incrementare il valore dell’aggregato rispetto alla somma delle singole componenti.” Cfr. 
Garzella S., Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, op. cit. 
134  Cfr. Hinna L.,Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
135“ Il momento di sintesi del processo di rendicontazione è il rapporto finale il report sociale, che è uno degli 
strumenti per gestire la RSI, non l’unico, ma è quello più importante almeno per gli stakeholder che sulla base 
dello stesso giudicano valutano e decidono.” Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale 
dell’impresa, op. cit. 
136  In merito all’importanza della dimensione biunivoca dei flussi informativi nell’attuazione di strategie 
comunicative di successo si vedano: Rampini F., La comunicazione aziendale all’interno dell’impresa, nel 
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aziendale, la stessa società civile comunica le sue attese e aspettative alle aziende creando 
una stakeholder relationship che va al di là  del semplice reporting. 
Nella comunicazione l’impresa deve sempre tenere conto di quali siano i destinatari a cui si 
rivolge, quale sia il loro livello di conoscenze e la qualità e la strutturazione 
dell’informazione attesa. La rendicontazione sociale di conseguenza deve render conto a 
tutta la platea degli stakeholder viste le loro aspettative e le loro pretese legittime. 
L’assunto di base è che l’azienda è un’organizzazione basata su una complessa rete di 
relazioni con una pluralità di soggetti, portatori di diversi interessi legittimi, bisogni e 
aspirazioni nei confronti dell’impresa stessa che interagiscono con essa in vista di un 
beneficio reciproco.137 Le imprese allora devono fornire informazioni sul loro operato per 
ottenere in cambio consenso e fiducia: da qui nasce l’esigenza di un sistema che vada a 
misurare i risultati dell’attività imprenditoriale relativamente agli interessi delle singole 
categorie di stakeholder. 
 
 
2.2. IMPLEMENTAZIONE DI STRATEGIE SOCIALI PER LA CREAZIONE DI 
VALORE 
 
I comportamenti socialmente responsabili possono assumere una rilevanza strategica, 
qualora contribuiscano a consolidare la legittimazione dell’azienda e, quindi, sia il senso di 
partecipazione all’interno dell’organizzazione, sia le relazioni di lungo periodo con gli 
stakeholder. Le imprese, in passato, giudicavano la dimensione sociale della gestione come 
un vincolo ed il soddisfacimento delle richieste degli stakeholder come una necessità per il 
perseguimento dei propri obiettivi di ordine economico, i cui costi dovevano essere 
inevitabilmente sostenuti, oggi invece tendono ad una visione in cui le finalità di carattere 
sociale vengono direttamente inglobate nell’OSF. 
Se si riconosce alla responsabilità sociale un impatto strategico è evidente che essa deve 
essere gestita con una maggiore razionalizzazione delle decisioni, che devono essere 
                                                                                                                                                 
contesto sociale, nel quadro europeo, Etas, Milano, 1993 e Corvi E., Immagine e trasparenza nella gestione 
dell’impresa, op. cit. 
137  Cfr. Hinna L.,Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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composte in un progetto definito che guardi agli equilibri di lungo periodo138, sostenuta da 
una vision139 che guidi l’intera organizzazione verso il raggiungimento dei propri obiettivi. 
Premesso questo la strategia sociale può essere definita come “l’insieme delle scelte e delle 
azioni che determinano il posizionamento strutturale (ossia non modificabile nel breve 
periodo) realizzato o ricercato simultaneamente rispetto a tutti i mercati e a tutti gli 
interlocutori (eccezion fatta per quelli che entrano in considerazione nelle scelte di strategia 
competitiva) al fine di migliorare la funzionalità economica duratura dell’azienda”140. 
Secondo Coda “La strategia sociale è preposta all’ottenimento di un consenso duraturo da 
parte delle varie categorie di interlocutori sociali che mettono a disposizione dell’impresa le 
risorse e gli appoggi di cui ha bisogno. Essa è innanzitutto strategia di selezione degli 
interlocutori con cui sintonizzarsi e poi strategia di comunicazione e di interazione con gli 
stessi in vista di ottenere l’adesione convinta alla proposte – contenenti certe precise 
richieste di contributi in cambio di certe prospettive di ricompensa – che essa stessa 
concorre a definire”141. 
Riassumendo la strategia sociale può essere definita come quel complesso di decisioni con 
cui si cerca di conseguire obiettivi di natura sociale, di fornire valore aggiunto al proprio 
ambiente di riferimento 142 e di raggiungere la massima coincidenza tra i valori dell’azienda 
e quelli dei gruppi sociali interessati143, nell’intento di ottenere un vantaggio competitivo 
attraverso il consenso e la legittimazione, pur nell’ambito del mantenimento 
                                                
138  “Le pressioni a cui le imprese sono sottoposte in vista della performance di breve termine escludono la 
possibilità di attuare investimenti indiscriminati per creare un valore sociale. Suggeriscono piuttosto che la 
creazione di un valore condiviso debba essere considerata come la ricerca e sviluppo, ovvero un investimento 
di lungo termine sulla competitività futura dell’impresa.” Cfr. Porter M. E., Kramer M. R., Strategia e società. 
Il punto d’incontro tra il vantaggio competitivo e la Corporate Social responsability, op. cit. 
139  “La vision è dunque uno sforzo continuativo operato dai vertici dell’impresa che parte dalla realtà attuale 
per immaginare le possibili configurazioni future. (…) rappresenta, in sostanza, la bussola fondamentale per 
indirizzare gli sforzi e le decisioni di dettaglio.” Cfr. Gilardoni A., Danovi A., Cambiamento e ristrutturazione 
e sviluppo dell’impresa, Egea, Milano, 2000. 
140  Cfr. Invernizzi G., Strategia sociale, in AA.VV., Materiale didattico per il corso di strategia e politica 
aziendale, UTET, Torino, 1999. 
141  Cfr. Coda V., L’orientamento strategico dell’impresa, UTET, Torino, 1988. 
142  “Le imprese interagiscono con i loro ambienti e le condizioni della loro sopravvivenza e del loro successo 
si trovano nella realizzazione di un equilibrio favorevole delle loro relazioni con il mondo circostante.” Cfr. 
Normann R., Le condizioni di sviluppo dell’impresa, Etas, Milano, 1993. 
143  “In campo aziendale il valore assume un significato composito, visti i diversi ambiti in cui esso si forma 
(…), i vari soggetti destinatari/beneficiari del valore (l’azienda stessa, i clienti, gli azionisti, gli latri 
stakeholder).” Cfr. Galeotti M., Governo dell’azienda e indicatori di performance, op. cit. 
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dell’imprescindibile equilibrio economico 144. Nell’impresa, infatti, il momento economico 
e quello sociale dovrebbero convivere in rapporto di reciproca funzionalità, e la strategia 
sociale, non deve mettere in discussione l’efficienza operativa dell’organizzazione, ma anzi 
potenziarne le posizioni di equilibrio. 145 
L’impatto che le strategie sociali hanno sulle performance competitive ed economiche, che 
sono alla base della creazione di valore, non è facile da analizzare. Nonostante le 
difficoltà146 comunque la maggior parte delle aziende tende a credere in una relazione 
positiva tra strategie sociali e creazione di valore nella quale tra i vari elementi si riescono a 
creare delle  sinergie positive piuttosto che trade-off negativi147. È vero infatti che 
l’implementazione di strategie sociali potrebbe generare maggiori costi alle imprese, 
connessi all’incertezza sui vantaggi creati, dato che inoltre i costi sono immediati e certi, 
mentre i ritorni sono eventuali e comunque difficilmente associabili ad una specifica 
strategia. È vero inoltre che gli investimenti in azioni socialmente responsabili sottraggono 
risorse da poter investire in altri progetti potenzialmente più redditizi nel breve periodo. Ma 
questa visione negativa deve essere superata attraverso l’evidenza di un rapporto sinergico 
tra le strategie sociali e i risultati economici e competitivi148 così da divenire fattore critico 
di successo e fonte di vantaggio competitivo per l’impresa149. Si può affermare allora che 
                                                
144  “L’autonomia economica è l’attributo che condiziona l’esistenza stessa dell’azienda come sistema 
compiuto. Mancando l’autonomia economica, qualunque sistematico processo di produzione per il mercato o 
di consumo per l’erogazione è privo del carattere che ne determina le condizioni di esistenza come azienda.” 
Cfr. Ferrero G., Le determinazioni economico-quantitative d’azienda, Giuffrè, Milano, 1967. 
145  “Un piano d’azione sociale non si accontenta di soddisfare le aspettative della comunità, ma cerca di 
individuare le opportunità che possono apportare allo stesso tempo dei benefici sociali ed economici.” Cfr. 
Porter M. E., Kramer M. R., Strategia e società. Il punto d’incontro tra il vantaggio competitivo e la Corporate 
Social responsability, op. cit. 
146  “Il fatto che non vi sia alcun modo per quantificare i benefici arrecati da tali investimenti fa si che le 
iniziative legate alla CSR poggino su fondamenta instabili e che rischino costantemente di essere affossate a 
causa di un avvicendamento al vertice o di un mutamento nel ciclo del business.” Cfr. Porter M. E., Kramer 
M. R., Strategia e società. Il punto d’incontro tra il vantaggio competitivo e la Corporate Social 
responsability, op. cit. 
147  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
148  “I leader che operano sia nel business, sia nella società civile finora si sono concentrati troppo sulla 
frizione esistente fra i due e no abbastanza su i loro punti d’intersezione. La dipendenza reciproca che 
intercorre tra le aziende e la società implica che le decisioni di business e le politiche sociali debbano seguire 
entrambe il principio del valore condiviso. Ovvero le scelte fatte devono arrecare beneficio a entrambe le 
parti.” Cfr. Porter M. E., Kramer M. R., Strategia e società. Il punto d’incontro tra il vantaggio competitivo e 
la Corporate Social responsability, op. cit. 
149  “…la strategia è un processo soggettivo di accrescimento nel tempo della dotazione di risorse dell’impresa 
(materiali e, soprattutto, immateriali) finalizzato ad incrementare e qualificare competenze/conoscenze che 
differenziano l’impresa rispetto ai concorrenti, in funzione del perseguimento di vantaggi competitivi.” Cfr. 
Alberini S., Gli accordi strategici, Egea, Milano, 1991. 
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l’investimento sociale contribuisce a creare il posizionamento strategico dell’impresa 
rispetto ai competitors perché ne delinea una differenziazione in termini di legittimazione, 
reputazione150, visibilità e immagine 151 in grado di generare effetti positivi sulla sua 
performance 152, incrementando la creazione di valore sia in modo diretto che indiretto.153 E 
quindi anche se i costi della socialità sono effettivamente significativi, vengono comunque 
compensati dalla riduzione di altri costi154, dall’ottenimento di ulteriori ricavi155, che 
possono derivare da un aumento dei volumi di vendita oppure da premium price concessi 
all’impresa dai consumatori che sono sempre più sensibili alle performance sociali.156 
Inoltre le strategie sociali possono contribuire a creare valore generando ritorni positivi sul 
reperimento di risorse finanziarie157, sia sulle dinamiche di attrazione e gestione delle 
risorse umane all’interno dell’impresa e sia sulle scelte di acquisto dei consumatori. Proprio 
per questo a livello operativo l’impresa all’interno della strategia globale dovrà individuare 
delle declinazioni mirate e diversificate per gli stakeholder rilevanti, ognuno portatore di 
differenti aspettative. In questo modo è possibile creare le più proficue relazioni nei 
                                                
150  “Per reputazione si intende la stima che gli interlocutori nutrono verso l’impresa, anche in comparazione 
con la percezione che essi hanno dei diretti concorrenti.” Cfr. Fombrun C. J., Reputation: realizing value from 
the corporate image, Harvard Business School Press, Boston, 1996. 
151  “L’immagine aziendale può essere definita come l’insieme delle esperienze, delle cognizioni, delle 
impressioni e delle opinioni che gli individui hanno di un’azienda e che essa ha suscitato, direttamente o 
indirettamente, coscientemente o meno.” Cfr. Di Stefano G., Il sistema delle comunicazioni economico-
finanziarie nella realtà aziendale moderna, Giuffrè, Milano, 1990. 
152  “Le imprese possono sperimentare una serie di innovazioni della catena del valore a beneficio sia della 
società sia della propria competitività, e possono investire nella comunità di cui fanno parte in modo tale da 
rafforzare il proprio contesto competitivo e, allo stesso tempo, accrescere la propria produttività.” Cfr. Porter 
M. E., Kramer M. R., Strategia e società. Il punto d’incontro tra il vantaggio competitivo e la Corporate Social 
responsability, op. cit. 
153  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
154  Cfr. McGuire J. B., Sundrgren A., Schneeweis T., Corporate social responsability and firm financial 
performance, Academy of Management Journal, n. 31, 1988 
155  Cfr. Davis K., Five propositions for social responsability, op. cit. 
156  “(…) si presuppone che vi siano dei “consumatori socialmente responsabili, i quali cioè da un lato tengono 
conto delle esternalità dei propri acquisti, cercando di minimizzare gli effetti dannosi e di massimizzare gli 
effetti positivi di lungo periodo sulla società, e dall’altro utilizzano il proprio potere d’acquisto per 
promuovere il cambiamento sociale e che, quindi, nella scelta valutano anche gli attributi socialmente 
responsabili dell’azienda.” Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociali nel governo dell’azienda, op. cit. 
157  “Nel tempo si sono molto sviluppati gli investimenti socialmente responsabili (Socially Responsible 
Investing - SRI) che nelle decisioni di investimento prendono in considerazione non solo i parametri 
tradizionali come il rendimento finanziario delle azioni, ma anche valori etici e sociali. Le scelte si basano 
anche sulla conoscenza delle ragioni di fondo che realizzano questa redditività, le caratteristiche dei beni 
prodotti, la localizzazione dell’azienda e verificare come vengono condotti gli affari” cfr. Auci B. Il Social 
audit: uno strumento di rendicontazione sociale in Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. per comprendere a 
pieno la filosofia dell’investimento socialmente responsabile si veda inoltre il manifesto della Finanza etica, 
predisposto dalla Associazione Finanza Etica, Cfr. Baldessone E. e Ghilberti M. (a cura di), L’euro solidale, 
EMI, Bologna, 1998. 
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confronti proprio dei consumatori, dei dipendenti e dei finanziatori e degli stakeholder in 
genere. 158 Nei consumatori saranno diverse in relazione al tipo di cliente e cambieranno in 
relazione alla forza contrattuale, al loro potere di influenzare la vita aziendale, alla tipologia 
di prodotti attesi e più in generale al loro sistema di valori in tema di RSI. Allo stesso modo 
le strategie indirizzate verso gli investitori potranno considerare la sensibilità nei confronti 
di emittenti che rispondano a standard eco-compatibili, ovvero nella volontà che le loro 
risorse siano impiegate da imprese orientate a valori di sostenibilità. E per le risorse umane, 
sia nel momento in cui si vuole attrarre nuove risorse o mantenerle dovrà implementare 
delle strategie di motivazione 159. Un lavoratore infatti non decide di rimanere in un’azienda 
solo per il livello della retribuzione, ma sempre più spesso le sue scelte sono guidate anche 
da una serie di nuovi valori legati alla responsabilità sociale dell’impresa che il dipendente 
deve poter riscontrare all’interno dell’organizzazione.160 
Quindi un’impresa che abbraccia le tematiche della RSI e pone al centro delle sue decisioni 
anche aspetti di carattere sociale, verrà percepita dall’esterno come un’entità che 
contribuisce al benessere della società e sarà percepita con una immagine positiva sul 
mercato.161 
Rimane la difficoltà nel valutare i benefici economici effettivi derivanti da scelte 
socialmente responsabili. Come detto, questi producono costi immediati e certi per il 
bilancio dell’impresa, ma nel momento in cui viene assunta la decisione spesso l’azienda 
non è in grado di valutare se, ed in quale misura, effettivamente si avrà anche un 
                                                
158  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
159  La motivazione del proprio personale è un elemento fondamentale da ricercare per far si che l’impresa 
raggiunga i suoi obiettivi perché rappresenta “una completa e progressiva identificazione, per cui la 
valorizzazione dell’organizzazione tende a coincidere con la valorizzazione dell’individuo.” Cfr. Garzella S., 
Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, op. cit. 
160  “The Walker study also discovered there is an important correlation between a company’s reputation for 
social responsability and employee satisfaction, suggesting it is an important factor in recruiting and retaining 
employees.” Cfr. Gildea R. L., Consumer survey confirms corporate social action affects buying decisions, 
Public Relations Quarterly, vol. 39, 1995. 
161  “L’immagine è una tipica variabile -livello (o variabile-stock) che si alimenta di certi flussi informativi e di 
certi vissuti personali ad essi associati ed influisce su atteggiamenti e comportamenti dei pubblici presso cui si 
forma. (…) è il prodotto delle esperienze più o meno positive avute dai diversi pubblici nello svolgersi del 
loro rapporto con l’impresa (…) via via cumulatesi nella loro memoria. L’immagine incide sugli 
atteggiamenti nei confronti dell’impresa di clienti, personale, azionisti e altri pubblici, sul loro clima di 
opinione sulle loro attese e sui loro comportamenti. Variabili che mentre influiscono sulla cultura e sui 
comportamenti quotidiani dell’impresa (…) ne determinano, unitariamente a questi, le performance 
competitive, reddituale e sociali (…) che sono destinate ad avere un effetto di ritorno sulla cultura e sui 
comportamenti gestionali.” Cfr. Coda V., Comunicazione e immagine nella strategia d’impresa, Giappichelli, 
Torino, 1991. 
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miglioramento delle condizioni economiche. E proprio per questo gli investimenti 
socialmente responsabili, visto che con lo stesso costo si potrebbero sostenere investimenti 
alternativi con un rendimento certo, verranno implementati solo se vi è una forte 
consapevolezza dei possibili effetti positivi di questa scelta. Serve in definitiva una forte 
cultura che attribuisce valore alla socialità162 e questo avvalorato dalle sempre maggiori 
richieste dall’ambiente. 
Considerato che l’ambiente in cui opera l’impresa può essere scomposto in due 
sottosistemi, uno composto dagli attori del sistema competitivo e uno composto dagli 
interlocutori sociali, secondo Coda, l’ambito competitivo e quello sociale possono essere 
riassunti nell’unico contesto della formula imprenditoriale163 dove, se da un lato troviamo il 
sistema competitivo, dall’altro troviamo il sistema sociale.164 
 
La formula imprenditoriale può essere rappresentata secondo lo schema seguente: 
STRUTTURA
SISTEMA 
COMPETITIVO
SISTEMA
DI 
PRODOTTO
SISTEMA 
DEGLI 
ATTORI SOCIALI
PROSPETTIVE OFFERTE
CONTRIBUTI /CONSENSI 
RICHIESTI
STRATEGIA 
COMPETITIVA
STRATEGIA 
SOCIALE
 
                                                
162  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
163  Cfr. Coda V., La valutazione della formula imprenditoriale, in Sviluppo e organizzazione, n. 82, marzo-
aprile, 1984. 
164  Molto importante è la distinzione tra ambiente competitivo “nel quale si sviluppano le complesse relazioni 
dell’azienda con clienti, fornitori, concorrenti e potenziali entranti” e quello sociale, nel quale sono 
individuabili “gli apportatori delle risorse, dei consensi e dei contributi di cui l’impresa ha necessità.” Cfr. 
Coda V., L’orientamento strategico dell’impresa, op. cit. 
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Le scelte dell’impresa ruotano attorno alla strategia competitiva che è il risultato delle 
scelte di fondo che riguardano i mercati in cui l’impresa opera, le modalità competitive che 
le permettono di cogliere i FCS, le risorse che le consentono di raggiungere situazioni di 
vantaggio competitivo creando un sistema di prodotto migliore dei competitors e infine la 
struttura di cui è dotata l’impresa stessa con le sue risorse e competenze che le permette di 
presentarsi sul mercato con la propria offerta. Dall’altro lato c’è la strategia sociale che 
parte anch’essa dalla struttura aziendale per combinarsi con il sistema degli attori sociali, i 
cosiddetti stakeholder, con proprie aspettative nei confronti dell’organizzazione e che 
possono offrirle contributi e consensi in relazione alla proposta progettuale che l’impresa 
rivolge verso l’esterno e che le può permettere, se accolta dagli interlocutori sociali, di 
ottenere dei vantaggi differenziali. Si vede bene nella formula imprenditoriale come la 
struttura rappresenta l’elemento comune della strategia competitiva e di quella sociale e di 
come faccia da perno a tutto il sistema della creazione di valore. È necessario che tra i due 
circuiti della formula imprenditoriale ci sia una consonanza di fondo e un elevato grado di 
coerenza perché si riesca a creare il successo dell’impresa 165. 
 
L’effetto delle scelte socialmente responsabili sull’equilibrio di lungo periodo e sulla 
performance, dipende dalla capacità di progettare una strategia integrata, che risulti adatta 
alle capacità dell’impresa e coerente con gli interessi dei suoi principali stakeholder.166 
Attraverso questa l’azienda cerca non solo di soddisfare i propri clienti con un sistema di 
prodotto che offra significativi vantaggi concorrenziali, ma mira anche ad allineare i propri 
valori167 con quelli dei principali gruppi portatori di interessi. 
 
                                                
165  “Il successo aziendale costituisce un fenomeno di crescita economica a valere nel tempo e quindi non 
transeunte, in grado di rafforzare durevolmente le basi economiche dell’impresa. (…) Il successo (…) 
presuppone il consolidamento di un sistema articolato di idee vincenti e la loro realizzazione in strategie 
impostate e realizzate in maniera vincente.” Cfr. Bertini U., Scritti di politica aziendale, op. cit. 
166  L’impresa “non deve affidare le politiche CSR a persone diverse da quelle che gestiscono il core business. 
Essa deve invece integrare le politiche CSR nella sua strategia complessiva, privilegiando quelle azioni che 
producono benefici strutturali allo stesso tempo per se stessa e per la società.” Cfr. Porter M. E., Kramer M. 
R., Strategia e società. Il punto d’incontro tra il vantaggio competitivo e la Corporate Social responsability, 
op. cit. 
167  “Per valori imprenditoriali intendiamo i valori che orientano atteggiamenti e comportamenti di dati 
soggetti – operanti all’interno o all’esterno di un’impresa – nei riguardi della stessa, in relazione al ruolo loro 
proprio.” Cfr. Coda V., I valori imprenditoriali e il successo dell’impresa, in Finanza, marketing e produzione, 
n. 2, 1985 
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In pratica attraverso la definizione di strategie con valenza sociale, calate nell’unicità di 
ogni combinazione produttiva ed integrate nel panorama dell’orientamento strategico di 
fondo dell’azienda, si percorre un cammino di avanzamento dell’impresa lungo tutte le 
dimensioni del suo complesso ruolo sociale.168 
Ciò che risulta rilevante non è tanto la quantità delle azioni socialmente responsabili 
intraprese dall’azienda169, piuttosto il loro essere calate in una impostazione strategica e il 
loro risultare coerenti con l’insieme delle risorse dell’impresa e con il suo posizionamento 
sul mercato. 170 È la capacità di porre in essere e finalizzare un disegno strategico che 
assume valenza nel sistema competitivo, non gli specifici comportamenti sociali. 
 
La creazione di valore e la sua distribuzione tra chi ha “partecipato” alla sua produzione 
rappresenta il nuovo paradigma che in questo contesto si vuole mettere a fuoco; in altre 
parole occorre coniugare la ricchezza tradizionale delle imprese, in passato considerata 
l’unica fonte primaria di legittimazione, con la legittimità democratica riconosciuta 
nell’ambito del rapporto di scambio tra azienda e contesto di riferimento 171, sia che si tratti 
di legittimazione interna o che si tratti di quella esterna 172. 
Per quel che riguarda la prima, le strategie sociali si potrebbero configurare come 
investimenti nelle risorse umane volti alla loro crescita capaci di dare risultati nel lungo 
periodo attraverso il raggiungimento di una buona posizione competitiva e allo stesso 
tempo attraverso il miglioramento dei rapporti con gli stakeholder. Del resto 
l’implementazione di una strategia sociale proattiva richiede un management competente e 
                                                
168  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
169  “Nessuna impresa è in grado di risolvere tutti problemi della società, né di sostenere i costi necessari per 
farlo. Piuttosto, ciascuna deve selezionare i temi che si intersecano con la propria attività di business.” Cfr. 
Porter M. E., Kramer M. R., Strategia e società. Il punto d’incontro tra il vantaggio competitivo e la Corporate 
Social responsability, op. cit. 
170  “Le imprese sono invitate a occuparsi di centinaia di cause sociali, ma solo alcune di esse rappresentano 
un’opportunità per avere un impatto realmente significativo sulla società o per conseguire un vantaggio 
competitivo. Le organizzazioni che fanno le scelte giuste e attivano delle iniziative sociali ben definite, 
proattive e integrate in linea con le proprie strategie fondamentali si discosteranno sempre di più da tutte le 
altre.” Cfr. Porter M. E., Kramer M. R., Strategia e società. Il punto d’incontro tra il vantaggio competitivo e 
la Corporate Social responsability, op. cit. 
171  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
172  “L’azienda necessità principalmente di una legittimazione interna perché il venir meno del consenso da 
parte delle risorse umane riduce la motivazione e affievolisce la spinta innovativa (…). Essa necessita inoltre 
di legittimazione rispetto al sistema di interlocutori esterni (legittimazione esterna)” Cfr. Bianchi Martini S., 
Introduzione all’analisi strategica dell’azienda, materiale didattico del corso di Metodi e strumenti di analisi 
strategica, a. a. 2005/2006. 
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sensibile173, che oltre a conseguire buone performance economiche sia in grado di ottenere 
altrettanto buone performance sociali.174 
Per legittimazione esterna si intende invece la percezione, da parte della società, che una 
particolare istituzione sociale sia appropriata, ovvero in sintonia e coerente con i valori 
diffusi in quella stessa società. Il venir meno del consenso esterno, oltre che danneggiare 
l’immagine aziendale, apre possibili fronti di conflitto, pericolosi per l’equilibrio 
economico nel lungo termine.175 
 
Un altro aspetto concerne la modalità per permeare l’organizzazione della socialità 
desiderata e soprattutto come risolvere, nell’ottica dello sviluppo dell’azienda, le 
contraddizioni relative agli eventuali conflitti sia tra gli interessi dei vari shareholder 
nonché tra le varie classi di interlocutori esterni. 
Lo sviluppo di una risorsa da parte dell’impresa implica la definizione di piani e di 
politiche per fronteggiare le condizioni ambientali e gli stakeholder, se possibile 
anticipandone il cambiamento. Il salto di qualità consiste nel passare da singoli programmi 
sporadici all’elaborazione di vere e proprie politiche sociali volte a guidare il decision 
making176. 
                                                
173  “Non vi è piano strategico, innovativo e geniale che sia, il quale possa prescindere dalle capacità e dalle 
motivazioni degli uomini che devono realizzarlo.” Cfr. Eminente G., La gestione strategica dell’impresa, Il 
mulino, Bologna, 1981. 
174  “È solo un orientamento di breve periodo, irrispettoso del ruolo che oggi compete all’azienda nella società, 
quello del manager che si permette di trascurare principi, valori, norme etiche poiché ha l’occhio teso alla 
massimizzazione dell’utile. Si tratta di una posizione miope che non considera né le relazioni con l’ambiente 
fisico e culturale, né il consenso sociale necessario per la sopravvivenza dell’istituzione, né l’esigenza di 
svilupparsi, né il rispetto delle regole nel gioco di mercato, tutti aspetti che, insieme alla redditività, 
qualificano l’economicità, ma possono essere perseguiti solo inserendosi nel gioco competitivo in modo 
corretto sulla scorta di regole etiche condivise. La conseguenza prevedibile di un comportamento del tipo 
esemplificato non è il successo, bensì l’incapacità dell’azienda a perdurare, ad inserirsi stabilmente nella 
comunità, cioè il mancato assolvimento della sua funzione di creazione della ricchezza”. Cfr. Ferraris 
Franceschi R., Etica ed economicità, Rivista italiana di ragioneria e di economia aziendale, n. 5-6, 2002. 
175  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
176  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
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2.3. SUPERAMENTO DEL MODELLO DI RENDICONTAZIONE BASATO 
SULLE PERFORMANCE ECONOMICHE 
 
Il mutato contesto in cui operano le imprese177 con nuove istanze provenienti dall’ambiente 
sociale, si è riflesso anche sul bilancio d’esercizio evidenziandone i limiti sia in termini 
comunicativi sia nella capacità di rappresentare correttamente i fattori intangibili178, che 
sempre più spesso sono gli assets alla base del successo dell’impresa.179 
Mano a mano che l’attenzione si sposta dal passato al presente e al futuro nasce l’esigenza 
di superare questi limiti e riuscire a contabilizzare un elemento nuovo e dal carattere 
qualitativo: la fiducia. 180 
Fino a poco tempo fa l’impresa otteneva fiducia attraverso i suoi risultati economici. 
L’ultima riga (the bottom line nella terminologia anglosassone) del conto economico 
scalare infatti contabilizzava indirettamente anche la fiducia, senza la quale non si poteva 
operare sul mercato. 
Oggi questo non è più sufficiente. Si parla sempre più spesso di un triplice approccio181: la 
“triple bottom line”182. Secondo questo orientamento la misurazione dei risultati non deve 
                                                
177  “L’ambiente (…) ha delineato una crescita continua della complessità; la varietà e la variabilità degli 
elementi si è accresciuta, così come è aumentata l’imprevedibilità delle traiettorie dei cambiamenti in atto.” 
Cfr. Garzella S., Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, op. cit. 
178  “Con il termine risorse intangibili si identificano beni di natura immateriale (perciò distinti dalle risorse 
fisiche e da quelle monetarie), di cui l’azienda detiene il possesso diretto o la potenzialità di accesso, e che 
costituiscono fonti di valore, in quanto sono in grado di contribuire in futuro alla generazione di flussi di 
reddito e, nel caso delle imprese quotate, all’incremento dei valori di borsa.” Cfr. Molteni M., Responsabilità 
sociale e performance d’impresa per una sintesi socio competitiva, V&P Università. Milano, 2004. 
179  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
180  “Le imprese tutte, per vivere e prosperare, hanno bisogno di fiducia: fiducia dei dipendenti, degli azionisti, 
della comunità finanziaria, dei fornitori, dei clienti. Ciascuna di queste categorie di stakeholder ha delle attese 
nei confronti dell’impresa e la fiducia che queste attese non v adano delusa e ciò che li motiva a collaborare.” 
Cfr. Coda V., Le tappe critiche dei processi di ristrutturazione aziendale, in AA. VV., Crisi d’impresa e 
strategie di superamento, Giuffrè, Milano, 1987. 
181  “Concezione secondo la quale le prestazioni globali di un’impresa devono essere misurate in funzione del 
suo contributo combinato alla prosperità, alla qualità dell’ambiente e al capitale sociale.” Cfr. Commissione 
delle Comunità Europee, Libro verde, op. cit. 
182  Cfr. Global Reporting Initiative (GRI), Sustainability Reporting guidelines on Economic, Environmental 
and Social Performance, giugno 2000. Guidelines, 2000. 
La GRI è una iniziativa internazionale volta a creare un quadro comune alla presentazione volontaria di 
relazioni sull’insieme delle prassi economiche, ecologiche, e sociali dell’impresa. L’iniziativa è stata lanciata 
da CERES (associazione senza fini di lucro che raggruppa investitori, fondi pensione pubblici, sindacati e 
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avvenire solo sulla base di criteri economici, ma anche di quelli ambientali e sociali. 183 Il 
passaggio dalla one bottom line alla triple bottom line segnala una progressiva dilatazione 
del concetto di accountability184. Nel passaggio da una alle tre ipotetiche righe finali del 
bilancio emergono chiaramente tutti i limiti oggettivi della rendicontazione tradizionale che 
ha l’obiettivo di cogliere gli aspetti di natura economica ma non è in grado di soddisfare la 
nuova domanda di rendicontazione sociale e ambientale. 
“La complessità principale nasce dal fatto che la “fiducia” non solo è un elemento 
intangibile dell’attivo patrimoniale, ma è a sua volta, una sommatoria di elementi 
intangibili. È un cocktail fatto di valori, di atteggiamenti, di rispetto delle regole, di 
governance, di onestà, di etica,”185 in sintesi, la fiducia è il consenso dell’opinione pubblica 
e, cioè, del complesso degli stakeholder. 
Un nuovo paradigma si impone alle imprese: ottenere e gestire il consenso sia all’interno, 
mediante valori che sappiano compattare i vari livelli organizzativi ma anche all’esterno 
dell’azienda, ottenendo la fiducia degli stakeholder. 
La valenza della rendicontazione verso gli stakeholder è molto importante proprio per 
questa doppia ottica d’intervento. Nel primo caso il percorso di rendicontazione sociale è 
diretto alle risorse umane verso le quali è necessario creare un adeguato livello di 
coinvolgimento e motivazione, anche attraverso una maggiore attenzione verso la qualità e 
l’innovazione, fino a giungere alla definizione e alla valorizzazione degli assets intangibili 
(intangibles).186 
                                                                                                                                                 
gruppi di interesse pubblico, in collaborazione con le impresa) e dal programma per l’ambiente della Nazioni 
Unite nel 1997. http://www.globalreporting.org. Cfr. Gli Atti della Triple Bottom Line Investing Conference. 
Il termine triple bottom line è stato coniato per la prima volta da Elkington J. in Cannibals with forks. The 
triple bottom line of 21 “century business”, London, 1997. 
183  Cfr. Commissione delle Comunità Europee. Libro Verde, op. cit. 
184  Accountability letteralmente significa “essere responsabile”, ma nel suo pieno significato indica 
sostanzialmente il dovere di info rmare tutti gli interessati su come si è adempiuto alle responsabilità nei loro 
confronti, come “…il dovere e la responsabilità di spiegare, giustificare, a chi ne ha diritto che cosa si sta 
facendo per rispettare gli impegni presi con gli interlocutori, sia sul piano economico-reddituale (per esempio 
verso gli investitori attuali o potenziali), sia da altri punti di vista.” Cfr. Rusconi G., Impresa, accountability e 
bilancio sociale, in Hinna L., (a cura di), Il Bilancio Sociale, Il Sole 24 Ore, Milano, 2002. 
185Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
186  “(…) la presenza di risorse immateriali che, sebbene maggiormente restie al carattere dell’identificabilità, 
trasferibilità e della misurazione monetaria, finiscono per fornire un contributo determinante allo sviluppo 
delle operazioni di gestione ed al successo dell’attività d’impresa. Il riferimento è a quell’insieme di risorse 
impalpabili strettamente connesse alla presenza dell’elemento umano all’interno dell’azienda o riguardanti 
l’azienda nel suo comp lesso ed il suo rapporto con l’ambiente.” Cfr. Garzella S., I confini dell’azienda. Un 
approccio strategico, Giuffrè, Milano, 2000. 
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Per quanto riguarda l’aspetto esterno invece la maggiore influenza si avrà sulla 
comunicazione, sempre più un elemento centrale nella strategia delle impresa.187 
Per le imprese si tratta quindi di costruire un vero e proprio “bilancio”, che esamini in 
modo trasparente quello che un’azienda dà o riceve dall’ambiente in cui vive, sia in termini 
di risorse materiali, immateriali e umane. 
Tutti elementi che non vengono rilevati dal bilancio d’esercizio, ma che portano un impatto 
molto forte sulla creazione di competenze e know-how e che sono alla base del successo 
dell’azienda.188 
Per superare i limiti della rendicontazione tradizionale l’esigenza che si pone è quella di 
legare la realtà interna a quella esterna dell’impresa, alimentando una stabile relazione con i 
portatori di interessi (stakeholder relationship). A tal fine occorre incrementare i flussi 
informativi, non solo quelli dall’impresa agli stakeholder ma anche quelli di segno opposto. 
L’impresa cerca di comunicare fiducia ai soggetti esterni siano essi shareholder o 
stakeholder, cerca di trasmettere i suoi valori interni verso l’esterno e cerca di comunicare 
le sue attività intangibili e ottiene un flusso di ritorno informativo da parte di tutti i soggetti 
esterni portatori di interesse. 
È questo il campo della rendicontazione sociale di cui il bilancio sociale è solo uno degli 
strumenti, anche considerato nella sua accezione più ampia. Esso anche se non risolve tutti 
i problemi può comunque contribuire alla soddisfazione di parte della domanda di 
comunicazione non soddisfatta dal bilancio tradizionale. 
In altri termini la rendicontazione sociale nasce come tentativo di superare i limiti di quella 
economica, sostituendo alla one bottom line” (economica) la “triple bottom line”189 
(economica, ambientale, sociale). La rendicontazione economica è più limitata ma anche 
                                                
187“La comunicazione (…) ha da un lato la funzione di creare l’identità distintiva dell’organizzazione per 
acquistare legittimazione all’esterno e, dall’altro, ha la funzione di fare aumentare l’identificazione dei 
membri interni con l’organizzazione di cui fanno parte.” Cfr. Invernizzi E., La comunicazione organizzativa 
nel governo dell’impresa, Giuffrè Editore, Milano, 1996. 
188  “Il processo di interazione dell’azienda con l’ambiente si sviluppa senza soluzione di continuità e, mentre 
lo scambio di alcuni fattori è suscettibile di misurazione economica, altri attraversano i permeabili confini 
dell’organizzazione produttiva in modo silenzioso, quasi impercettibile.” Cfr. Garzella S., Il sistema d’azienda 
e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, op. cit. 
189  Cfr. Elkington J., La triple bottom line, in Rusconi G., Dorigatti M. (a cura di), Teoria generale del 
bilancio sociale  e applicazioni pratiche, Franco Angeli, Milano, 2004. 
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più strutturata, mentre quella sociale sembra porsi come più complessa ma meno 
strutturata.190 
Il bilancio tradizionale ha un doppio limite: non riesce a catturare molti dei fenomeni 
economici importanti relativi al know-how e alle aspettative esterne e non riesce a 
contabilizzare tutto ciò che attiene alla sfera sociale, che pur non essendo direttamente 
economico prima o poi lo diventerà. Infatti anche se i valori etici sono degli elementi 
intangibili all’interno di un’azienda essi incidono sul successo dell’organizzazione. 
 
Come illustrato dalla figura seguente nel corso del tempo dal triangolo del valore (valore 
per l’azionista, per i dipendenti e per la stessa impresa) si è passati al quadrilatero del 
valore dove il quarto vertice è costituito dal valore per la società civile.191 
 
DAL TRIANGOLO DEL VALORE AL QUADRILATERO DEL VALORE
DALLA RESPONSABILITA’ ECONOMICA ALLA RESPONSABILITA’ SOCIALE
VALORE
PER
AZIONISTI
DIPENDENTI IMPRESA
ONE BOTTOM LINE
RESPONSABILITA’
ECONOMICA
RESPONSABILITA’
SOCIALE
AZIONISTI SOCIETA’
IMPRESADIPENDENTI
TRIPLE BOTTOM LINE
DALLA RENDICONTAZIONE ECONOMICA ALLA RENDICONTAZIONE SOCIALE
 
Fonte: traduzione da the Copenhagen Charter. 
 
                                                
190  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
191  Cfr. Hinna L., La rendicontazione sociale delle aziende profit e delle aziende non profit, Atti del convegno 
“Il bilancio sociale nell’evoluzione dei rapporti tra economia e società”, Pavia, 4 dicembre 2002. 
 - 60 -
Sono quindi cambiati i valori fondamentali, o per meglio dire se ne sono aggiunti altri a 
quelli strettamente economici. Allo stesso tempo però sono cambiati anche i soggetti 
destinatari dell’informazione: dai soggetti storici, azionisti, fornitori, banche e mercati 
finanziari, si passa alla società civile nel suo insieme, il tutto in un ottica non più di breve 
periodo ma di medio-lungo termine.192 
È proprio lo spazio della rendicontazione sociale che sposta il concetto del valore da tre a 
quattro elementi e anche dal breve al medio lungo periodo.193 Questo porta l’attenzione su 
temi come l’ambiente, lo sviluppo sostenibile e i risvolti sociali del business, e giustifica la 
necessità di una triple bottom line. 
Secondo questo approccio l’impresa deve perseguire e quindi contemporaneamente rendere 
conto di tre ordini di risultati: i risultati economici in quanto la capacità di generare 
ricchezza è condizione per assicurare la sopravvivenza e lo sviluppo dell’impresa; i ris ultati 
sociali in senso stretto, cioè nei confronti delle attese dei collaboratori e delle forze sociali 
esterne all’impresa; i risultati ambientali, nel senso dell’attenzione all’equilibrio ecologico 
nelle sue varie dimensioni. 194 
Dalla responsabilità sociale nasce valore per tutti non solo per la società civile ma anche 
per i protagonisti dell’originario triangolo del valore (azionisti, dipendenti, impresa.). 
Con questa impostazione si sottolinea la necessità di non limitarsi ad analizzare 
singolarmente i diversi risultati, ma valutarli congiuntamente in un’ottica sistemica. 
Ciascun risultato infatti è funzionale al perseguimento degli altri e gli interessi di tutti gli 
interlocutori aziendali trovano un armonica composizione attorno al disegno di sviluppo 
dell’impresa.195 
La rendicontazione sociale si pone come tentativo di misurare ciò che la rendicontazione 
tradizionale non riesce a rilevare: il valore generato dall’investimento in responsabilità 
sociale. 196 
Per le impresa è quindi possibile individuare un rapporto di consequenzialità con 
riferimento ai concetti di responsabilità sociale vista come investimento strategico 
                                                
192  “Il nuovo paradigma strategico impone, infatti, di bilanciare ed armonizzare il breve e il medio lungo 
termine; impone di cominciare a pensare fin da subito non solo al presente, ma anche al futuro.” Cfr. Garzella 
S., Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, op. cit. 
193  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
194  Cfr. Elkington J., Cannibal with forks. The triple bottom line of 21 century business, London, 1997. 
195  Cfr. Molteni M., Responsabilità sociale e performance d’impresa per una sintesi socio competitiva, op. cit. 
196  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
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dell’azienda, di rendicontazione sociale nell’ottica di misurare il valore dell’investimento 
fatto in responsabilità sociale e di strumenti adottati con la necessità di passare a una triple 
bottom line. 
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3. LA RELAZIONE TRA IMPRESA E COMUNITÀ 
 
 
Nel capitolo precedente abbiamo visto come l’azienda debba essere considerata un sistema 
che compone elementi economici e sociali del suo ambiente di riferimento e non più come 
un “cellula” separata dal contesto in cui opera. L’impresa, in questo senso, rappresenta un 
soggetto che ha forti connessioni con l’ambiente che la circonda, al quale è legata da stretti 
rapporti di interconnessione e dipendenza. Proprio per questo diventa fondamentale riuscire 
a istaurare una buona relazione e comunicazione tra l’impresa e la comunità esterna 
considerando non solo gli attori del sistema competitivo, ma anche gli attori del sistema 
sociale e quindi la comunità in generale. È dal tipo di relazione che l’impresa riesce a 
istaurare con l’esterno che dipende la sua capacità di sopravvivere nel mercato e di 
diventare un’organizzazione di successo capace di ottenere consenso197 e di creare valore 
per tutti i suoi interlocutori. 
                                                
197  Il consenso deriva dal “livello di collaborazione che l’impresa riesce a ottenere dal suo personale; nel 
classamento che il suo titolo ha presso i risparmiatori e gli investitori istituzionali; nei fidi che riesce a 
ottenere da banche e fornitori e così via.” Cfr. Coda V., L’orientamento strategico dell’impresa, op. cit. 
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3.1. APPROCCIO ORIENTATO AGLI STAKEHOLDER  
 
Abbiamo visto come l’impresa che ha vantaggio competitivo crea valore. Il concetto di 
valore però è cambiato profondamente nel corso degli anni, si è passati dalla sua 
identificazione con la performance reddituale al più esteso approccio della idonea 
remunerazione dei fattori produttivi. La necessità era di garantire una remunerazione del 
capitale investito ed è per questo che per lungo tempo l’azionista è stato il solo destinatario 
del valore creato dall’azienda. 
Oggi invece il concetto di valore non può essere ricondotto alla sola sfera dei rapporti tra 
azienda e i suoi azionisti. 198 Ma si assiste a una crescente sensibilità verso le esigenze e le 
aspettative di una serie di altri stakeholder. Ciascuno di essi a proprio modo ha un interesse 
nell’azienda e ne attende una remunerazione.199 
Non necessariamente lo stakeholder investe risorse finanziarie nell’impresa, ma impieghi di 
tipo immateriale quali ad esempio fiducia o garanzie sotto il profilo etico e morale. Ed è 
proprio per questo che la capacità dell’azienda di creare valore per gli stakeholder sta 
sempre più diventando la concreta garanzia della sua capacità di crescita e sviluppo.200 
Tradizionalmente la comunicazione dell’impresa era rivolta soltanto a due categorie di 
soggetti: ai clienti, attuali e potenziali tramite la pubblicità fatta ai prodotti e agli azionisti e 
alla comunità finanziaria tramite il bilancio d’esercizio. Mentre tutti gli altri stakeholder 
venivano trascurati. Questo fino alla nascita della stakeholder theory che ha modificato 
radicalmente la comunicazione d’impresa ponendosi in contrapposizione rispetto 
all’impostazione concettuale tradizionale della shareholder theory secondo la quale il fine 
dell’impresa è la massimizzazione del profitto, o nella versione più recente, la 
massimizzazione del valore per gli azionisti. 
                                                
198  Esistono vari concetti di valore. Si veda a tal proposito: Porter M. E., Il vantaggio competitivo, op. cit., 
Porter M. E., La strategia competitiva. Analisi per le decisioni, Tipografia Compositori, Bologna, 1982, 
Donna G., La creazione di valore nella gestione dell’impresa, op. cit., Galeotti M., Governo dell’azienda e 
indicatori di performance, op. cit. 
199  “Non esiste una utilità globale ma una serie di utilità, ognuna per ogni pubblico di riferimento.” Cfr. La 
Fratta P:, Strumenti innovativi per lo sviluppo sostenibile, op. cit. 
200  Cfr. Frey M. Il bilancio socio ambientale e di sostenibilità in Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
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La teoria degli stakeholder viene fatta risalire a Edward Freeman201 e rappresenta il punto 
di partenza per la riflessione sui meccanismi attraverso cui l’impresa ottiene e perde la sua 
legittimazione sociale. L’approccio strategico consiste in un allargamento del concetto di 
interlocutore dell’impresa anche ad istituzioni e persone i cui legami con il soggetto 
aziendale non sono di carattere strettamente economico.202 
Il concetto di stakeholder è stato formulato in analogia a quello di stockholder (azionista), 
ed è nato negli studi sulle strategie aziendali, pubblicamente comparve per la prima volta in 
un memorandum dello Stanford Research Institute del 1963 per indicare quei gruppi che 
hanno un interesse nell’attività svolta dall’azienda e senza il cui appoggio 
un’organizzazione non è in grado di sopravvivere, includendo anche gruppi non legati da 
rapporti diretti con l’impresa. 
 
La parola stakeholder viene tradotta come portatore di interessi (stake significa posta, 
scommessa), l’espressione è ormai di uso comune e si contrappone a shareholder che 
identifica il possessore delle azioni, vale a dire il portatore di interessi economici precisi. 
In realtà l’origine dell’espressione stakeholder risale alla cultura contadina dove viene 
utilizzata per identificare il proprietario dei paletti di confine del fondo agricolo, ovvero il 
vicino, colui che pur senza avere rapporti giuridici diretti è comunque interessato a ciò che 
succede nel fondo accanto, in quanto i propri interessi potrebbero essere lesi. 203 Anche 
prima di Freeman il termine era già stato utilizzato, quando, durante la Grande Depressione, 
la General Electric identificò quattro maggiori gruppi di stakeholder: gli azionisti, i 
dipendenti, i clienti e la comunità in generale. In seguito nel 1947 il presidente della 
Johnson & Johnson identificò gli “strictly business stakeholder” in clienti, dipendenti, 
manager e azionisti. Tuttavia la prima teoria organica è attribuibile proprio a Freeman, il 
quale identifica gli stakeholder nelle persone che abbiano diritti, interessi o rivendicazioni 
verso un’azienda o che, comunque, ne possono influenzare la performance attuale e futura. 
L’autore identifica gli stakeholder come “those groups who can affect or are affected by 
achievement of an organization’s purpose.”204 
                                                
201  Cfr. Freeman E. R., Strategic management. A stakeholder approach, Pitman, Boston, 1984. 
202  Cfr. Rusconi G., Il Bilancio Sociale d’impresa, Milano, Giuffrè,1988. 
203  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
204  Cfr. Freeman E. R., Strategic management. A stakeholder approach, op. cit. 
 - 65 -
La teoria degli stakeholder considera l’impresa come un’entità al centro di un fitto reticolo 
di relazioni ciascuna delle quali va alimentata con informazioni. Secondo questa 
impostazione l’azienda è immersa in un processo continuo di comunicazione con le varie 
categorie di stakeholder. Come dimostrato dalla figura seguente. 
 
LA VISIONE DELL’IMPRESA SECONDO LA STAKEHOLDER THEORY
IMPRESA
Dipendenti
Associazioni 
di commercio
ClientiFornitori
Governo Gruppi politiciInvestitori
Comunità
 
Fonte: Hinna L., La teoria degli stakeholder e l’orientamento delle imprese alla RSI. 
 
È proprio per queste rela zioni che si parla sempre più spesso di “costruzione” di relazioni 
con gli stakeholder e non più di semplice comunicazione istituzionale.205 
L’azienda, secondo la nuova ottica della stakeholder theory, è tenuta ad assumere 
comportamenti socialmente compatibili, in quanto responsabile non solo verso gli 
shareholder, ma anche verso gli altri gruppi portatori di interesse nei suoi confronti, dai 
dipendenti alle amministrazioni pubbliche, dai fornitori alla comunità. Il presupposto 
evidentemente è il riconoscimento che l’ambiente sociale gioca un ruolo critico ai fini della 
sua sopravvivenza e che il consenso degli stakeholder è funzionale al perseguimento 
dell’equilibrio economico. L’impresa quindi è tenuta a raggiungere elevate performance 
                                                
205  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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anche sociali e a rispondere alle crescenti e mutevoli aspettative di una molteplicità di 
stakeholder, che mutano nel tempo, in un ambiente a complessità crescente. 
In realtà tuttavia non è possibile mettere tutti i gruppi di pressione sullo stesso piano, ma è 
più realistico riconoscere una graduazione degli interessi. Se si distinguono gli stakeholder 
in primari – coloro che cioè intrattengono rapporti contrattuali con l’impresa (dipendenti, 
fornitori, clienti, finanziatori) – e secondari – coloro che invece hanno solo rapporti di 
influenza con l’impresa, ma che non sono legati ad essa da transazioni e che, comunque, 
non sono strettamente necessari alla sua sopravvivenza (collettività, gruppi di pressione, 
mass media, amministrazioni locali, stato) – possiamo individuare tre livelli di 
responsabilità sociale: 
· responsabilità sociale in senso stretto, attinente la ripartizione in modo socialmente 
corretto del valore economico tra gli stakeholder primari; 
· responsabilità ambientali, legate all’obbligo di ripagare i costi esternalizzati a carico 
dell’ambiente (per esempio dovuti all’inquinamento); 
· responsabilità comunitarie, connesse con la volontà e non l’obbligo di contribuire al 
miglioramento della qualità della vita nella comunità.206 
 
Del resto già nella sua definizione classica del concetto di stakeholder207 anche Freeman 
aveva individuato una classificazione necessaria degli stessi: “Gli stakeholder primari, 
ovvero gli stakeholder in senso stretto 208, sono tutti quegli individui e gruppi ben 
identificabili da cui un’impresa dipende per la sua sopravvivenza: azionisti, dipendenti, 
clienti, fornitori, e agenzie governative chiave. In senso più ampio 209, tuttavia, stakeholder è 
                                                
206  Cfr. Chirieleis on C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
207  Cfr. Freeman R., Strategic Management: a stakeholder approach, op. cit. 
208  “Stakeholder in senso stretto, cioè coloro il cui interesse è coinvolto a causa degli investimenti specifici 
che intraprendono in relazione all’impresa (in capitale umano, finanziario, sociale o di fiducia, in capitale 
fisico o ambientale, nello sviluppo di tecnologie dedicate ecc.), cioè investimenti che possono 
significativamente accrescere il valore globale generato dall’impresa e che al contempo sono specificatamente 
rivolti a quell’impresa (e non a un’altra). Questi stakeholder sono reciprocamente dipendenti dall’impresa, 
poiché ne influenzano il valore, ma al contempo – data la specificità dall’investimento – dipendono 
prevalentemente da essa per la soddisfazione delle loro aspettative di benessere.” Cfr. Sacconi L., 
Responsabilità sociale come governance allargata d’impresa: un’interpretazione basata sulla teoria del 
contratto sociale e della reputazione, op. cit. 
209  “stakeholder in senso ampio, cioè gli individui o gruppi il cui interesse è coinvolto a causa del fatto che 
essi subiscono gli effetti esterni positivi o negativi delle transazioni effettuate dall’impresa, ma che non 
apportano direttamente contributi alla creazione di valore da parte dell’impresa.” Cfr. Sacconi L., 
 - 67 -
ogni individuo ben identificabile che può influenzare o essere influenzato dall’attività 
dell’organizzazione in termini di prodotti, politiche e processi lavorativi. In questo più 
ampio significato, gruppi di interesse pubblico, movimenti di protesta, comunità locali, enti 
di governo, associazioni imprenditoriali, concorrenti, sindacati, e la stampa, sono tutti da 
considerare stakeholder”. Gli stakeholder sono quindi per l’autore tutti quegli individui o 
gruppi che possono influenzare il successo dell’impresa, o che hanno un interesse in gioco 
(a stake) nelle decisioni dell’impresa stessa: azionisti, collaboratori, clienti, fornitori e 
istituzioni pubbliche in primo luogo, ma anche concorrenti, comunità locali, gruppi di 
pressione e i mezzi di comunicazione di massa. Da questa definizione consegue che la 
valutazione del significato sociale dei comportamenti e delle strategie dell’impresa richiede 
di individuare, in prima istanza, quali siano gli interessi legittimi dei diversi gruppi di 
stakeholder dell’impresa stessa. Quindi i soggetti con interessi simili possono essere 
classificati come appartenenti allo stesso gruppo: dipendenti, azionisti, consumatori, 
fornitori, ecc. per poi essere distinti e considerarti in ordine di importanza a seconda che il 
loro apporto sia o meno indispensabile alla sopravvivenza dell’impresa, ed enfatizzando 
come i gruppi di pressione, e in particolare i gruppi primari, togliendo il loro appoggio 
all’impresa, possano impedirle di raggiungere i propri obiettivi o addirittura decretarne la 
fine. 
Allo stesso modo anche Clarkson chiarisce così la distinzione tra stakeholder primari e 
secondari: “Gli stakeholder primari sono quelli senza la cui continua partecipazione 
l’impresa non può sopravvivere come complesso funzionante, tipicamente gli azionisti, gli 
investitori, i dipendenti, i clienti e i fornitori, insieme a quello che può essere definito il 
gruppo di stakeholder pubblici e cioè governi e comunità che forniscono le infrastrutture, i 
mercati, le leggi e i regolamenti. Gli stakeholder secondari sono tutti coloro che esercitano 
una influenza sull’impresa ma che non sono impegnati in transazioni con essa e che non 
sono essenziali per la sua sopravvivenza”.210 In questa più ampia definizione sono 
ricompresi e inclusi tutti gli individui e i gruppi che sono influenzati in modo significativo 
                                                                                                                                                 
Responsabilità sociale come governance allargata d’impresa: un’interpretazione basata sulla teoria del 
contratto sociale e della reputazione, op. cit. 
210  Cfr. Clarkson M., A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social performance, 
Academy of management review, vol. 20, n. 1, 2000. 
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dall’attività aziendale pur non avendo rapporti diretti, come per esempio le generazioni 
future. 
Tutti gli stakeholder comunque sono portatori di una domanda di accountability, di 
informazione, di conoscenza. Essi chiedono e “pretendono” che l’azienda sia trasparente, 
che dichiari e racconti con i suoi comportamenti i valori etici. Per questo esigono 
informazioni dall’azienda come condizione perché possano riconoscere a essa consenso e 
possano legittimarla socialmente a operare nel mercato. Esiste quindi uno scambio tra 
stakeholder e azienda: l’azienda offre informazioni e trasparenza sulla sua attività e lo 
stakeholder in cambio offre consenso.211 
L’approccio alla RSI basato sul concetto di stakeholder tende quindi a definire la natura e 
gli ambiti delle obbligazioni dell’impresa verso gli stakeholder, alla luce dei diversi 
interessi di cui essi sono portatori e si traduce a livello strategico nell’identificazione in 
primo luogo di quali siano i diversi stakeholder dell’impresa e in secondo luogo nella 
ricerca di un giusto bilanciamento degli interessi legittimi dei diversi gruppi, al fine di 
risolvere attraverso scelte ponderate la natura conflittuale degli interessi dei diversi gruppi 
di stakeholder. L’idea alla base di tale approccio è che gli stakeholder, analogamente a 
quanto fanno gli shareholder che investono il loro capitale, pongono in essere degli 
investimenti (di risorse, competenze professionali, conoscenze ecc.) nei confronti 
dell’organizzazione, e quindi hanno il diritto-pretesa di ottenere un’equa remunerazione del 
loro investimento da parte dell’impresa. Il ragionamento vale anche in senso negativo, in 
caso di stakeholder danneggiati dalle attività dell’impresa: in tal caso si parlerà di diritto-
pretesa a un equo risarcimento. 
La cosa più difficile è stabilire il criterio di bilanciamento da adottare di fronte 
all’impossibilità di soddisfare pretese tra loro difficilmente conciliabili da parte dei diversi 
stakeholder, oppure di fronte alla difficoltà di distinguere tra pretese legittime e illegittime, 
accettabili e inaccettabili. Di fronte ai conflitti è preferibile adottare una logica relazionale e 
un metodo di tipo negoziale e contrattualistico per poter meglio affrontare il problema 
dell’assegnazione dei pesi relativi alle pretese avanzate dai vari stakeholder, al fine di un 
loro bilanciamento nella conduzione dell’impresa.212 
                                                
211  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
212  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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I tre fattori determinanti per stabilire il peso relativo delle richieste avanzate dagli 
stakeholder verso l’impresa e quindi la loro rilevanza sono: 
· la legittimità delle richieste;  
· l’urgenza delle richieste; 
· il potere e la capacità degli stakeholder di influenzare le scelte e/o i risultati 
dell’impresa.213 
Le obbligazioni dell’impresa verso gli stakeholder possono essere fatte valere con maggiore 
o minore forza in virtù della diversa capacità di contrattazione degli stakeholder. 
Per poter raggiungere un buon livello di comunicazione della RSI all’esterno, l’azienda può 
essere vista come un sistema di stakeholder, un complesso set di relazioni tra gruppi di 
interesse con differenti diritti, obiettivi, aspettative e responsabilità, la cui sopravvivenza e 
il cui successo dipendono dalla capacità del management di creare e distribuire valore tra i 
vari stakeholder, in modo che ognuno di essi continui a garantirle il proprio apporto. Finché 
il contesto consentiva all’azienda di occuparsi unicamente degli interessi degli shareholder 
ed era possibile ignorare le richieste degli altri stakeholder, l’unica responsabilità sociale 
era quella di conformarsi ai limiti derivanti dal rispetto della legalità. Dal momento che, 
invece, è diventato necessario  agire in termini di stakeholder management, l’assunzione di 
decisioni che entrano nell’ambito della responsabilità sociale e l’individuazione dei principi 
morali a cui ispirarle sono divenute un problema di importanza strategica.214 
La dipendenza di un’impresa dagli attori del proprio ambiente per l’ottenimento di risorse 
necessarie o anche solo utili per il conseguimento dei propri obiettivi, offre a tali attori una 
leva utilizzabile in maniera potenzialmente strumentale contro la stessa impresa. Ecco 
quindi che diventa fondamentale disporre di una buona reputazione, su cui basare rapporti 
quanto più possibile collaborativi con gli stakeholder rilevanti. 215 
Gli approcci basati sulla teoria degli stakeholder sostengono che le aziende meglio in grado 
di conciliare e integrare le proprie competenze e capacità economiche con quelle di natura 
sociale, facendo affidamento sull’esperienza dei loro stakeholder, risulteranno più 
produttive ed efficaci, nella misura in cui la coesione sociale è destinata ad essere 
                                                
213  Cfr. Mitchell R., Agle B., Wood D., “Toward a theory of stakeholder identification and salience: defining 
the principle of who and what really counts”, Academy of management review, 22, 4, 1997. 
214  Cfr. Clarkson M. B., A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social performance, 
op. cit. 
215  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
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condizione necessaria per la competizione. Questo perché la partecipazione degli 
stakeholder è una risposta efficace alle pressioni poste dalla concorrenza sui mercati 
globali, che chiede alle imprese crescente affidabilità nei rapporti socio-economici. 
Coinvolgere gli stakeholder per poter garantire loro un’adeguata “remunerazione”, creando 
valore che soddisfi le loro aspettative, è un processo lento, costellato di ostacoli e 
interrogativi ancora aperti per le aziende che lo hanno intrapreso.216 
 
Il concetto di stakeholder, però, aiuta a capire meglio come il successo dell’impresa sia 
legato alla qualità delle relazioni con i diversi gruppi di stakeholder con i quali essa 
scambia beni, servizi, o comunque entra in contatto, e ha mostrato come non sia possibile 
gestire efficacemente l’impresa se non si è in grado di conoscere e prevedere le legittime 
aspettative dei suoi interlocutori. Questa nuova consapevolezza ha fatto si che la gestione 
degli stakeholder (stakeholder management) sia ritenuta elemento qualificante del governo 
dell’impresa. 
Il top management delle aziende non deve quindi render conto delle proprie decisioni solo 
agli azionisti e ai collaboratori che conferiscono il lavoro ma a tutti coloro che risentono 
degli effetti positivi e negativi delle attività aziendali.217 
 
La costruzione di una relazione strutturata e duratura con gli stakeholder riguarda tutte le 
aziende che legittimandosi con i propri risultati e la propria “immagine economica”, hanno 
bisogno di presentare agli stakeholder anche un’altra immagine: quella sociale. L’obiettivo 
è quello di farsi riconoscere responsabile socialmente rendicontando quegli elementi 
qualitativi, i valori etici che la animano, assunti a base della gestione e che fanno la qualità 
celata dietro i dati quantitativi economici.218 
L’adozione e la rendicontazione di comportamenti etici contribuiscono a determinare un 
clima favorevole intorno all’azienda. Il rispetto dell’ambiente, la sicurezza sul posto di 
lavoro, la solidarietà e quindi la rendicontazione della responsabilità sociale non vanno 
                                                
216  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
217  Cfr. Martinelli A., Il modello comunità e impresa: stakeholder e responsabilità sociale, in Hinna L., (a cura 
di), Il Bilancio Sociale, Milano , Il Sole 24 Ore, Milano, 2002. 
218  Cfr. Hinna L, Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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considerati come un vincolo esterno da rispettare ma possono costituire, se adeguatamente 
gestiti, un punto di forza che distingue l’impresa dalle concorrenti. 
Quindi l’azienda si legittima con i suoi risultati economici e cerca di accreditarsi come 
socialmente responsabile comunicando e rendicontando i valori e i principi che ne ispirano 
la gestione.219 
Per poter creare un sistema di relazioni efficaci ed efficienti nel tempo, che possano essere 
la base della creazione di valore e del successo dell’impresa, è necessario ricordare sempre 
che il concetto di stakeholder non è statico ma dinamico così come dimostra la sua 
evoluzione nel tempo.220 Da una visione degli stakeholder come soggetti passivi che 
subiscono le conseguenze dell’attività aziendale ci si sposta progressivamente verso una 
concezione come soggetti attivi che si relazionano con l’azienda e partecipano insieme a 
essa al processo di creazione del valore.221 
 
L’idea di leggere lo stakeholder come un soggetto che possa creare valore per l’impresa è 
un concetto nuovo: è la traduzione del “valore del consenso”. Perché una tale affermazione 
si traduca in realtà è necessario che i processi di dialogo e di reporting siano radicati 
all’interno dell’organizzazione, della missione, della visione e dei valori dell’impresa 
stessa, nonché integrati nei suoi sistemi di gestione e di corporate governance.222 
                                                
219  “Si può immaginare l’impresa come al centro di una “ragnatela ” la cui solidità dipende dalla qualità più 
che dalla quantità degli orditi e delle trame. Vi sono dei fili “portanti” senza i quali l’intelaiatura non si può 
reggere ed è fondamentale che gli stessi siano continuamente monitorati e rinforzati. Se la ragnatela è il 
complesso delle relazioni con gli stakeholder, ci intuisce che la solidità aziendale dipende dall’identificazione 
degli stakeholder e dei flussi di comunicazione che abbiamo definito come “portanti”.” Cfr. Hinna L., Il 
Bilancio Sociale, op. cit. 
220  Per approfondimenti sull’evoluzione del concetto di stakeholder nel tempo: Mitchell R. K., Agle B. R., 
Wood D. J., “Toward a theory of stakeholder identification and salience: defining the principle of who and 
what really counts”, op. cit. 
221  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
222  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
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3.2. IL REPORTING AGLI STAKEHOLDER COME CREAZIONE DI VALORE 
 
La creazione di valore richiede che i processi di dialogo e di reporting con gli stakeholder 
siano integrati nella strategia dell’impresa, nonché incastonati nella visione, nei valori e 
nella missione aziendale.223 
Le imprese che attivano uno stakeholder reporting lo fanno con lo scopo di assicurare una 
bilanciata e sostenibile creazione di valore, sia interno sia esterno, per tutti gli stakeholder 
chiave. La creazione di valore diventa quindi lo scopo principale del management.224 
Se è vero che elementi come la fiducia e la reputazione sono elementi intangibili 
dell’impresa, adottare un sistema di rendicontazione sociale significa introdurre un sistema 
per il “management della reputazione”225. Elemento che non dovrebbe mancare in 
un’impresa, tutte ne hanno bisogno sia chi ha una reputazione forte ma da difendere e 
rafforzare, sia chi ha una reputazione debole da creare o ricostruire. La gestione di un 
processo di rendicontazione sociale crea valore sull’esterno per l’impresa nella misura in 
cui crea relazioni più forti tra gli stakeholder e accresce la reputazione grazie alla 
responsabilità sociale che viene a essa riconosciuta. Ciò offre al management un vantaggio 
competitivo da sfruttare e da gestire. 
Da questo derivano anche effetti e riflessi finanziari molto importanti per l’azienda visto 
che lo stakeholder reporting viene visto come una sorta di “polizza assicurativa”226 che 
protegge la reputazione dell’impresa minimizzando il rischio di passività potenziali. È 
necessario sempre tenere presente che la reputazione di una impresa anche se non viene 
contabilizzata resta comunque una risorsa intangib ile di grande valore e suoi miglioramenti 
o peggioramenti possono avere ripercussioni fin troppo tangibili.227 
Lo stakeholder reporting crea valore anche interno perché non è solo un sistema di 
rilevazione ma è anche una filosofia di gestione basata sul dialogo e sui valori. Il fine è 
                                                
223  Cfr. Clift R., Earl G., Stakeholder value analysis: a methodology for integrating stakeholder values into 
corporate environmental investment decisions, in Business strategy and the environment, Vol. 8, 1999. 
224  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
225  Cfr. Vermiglio F., Bilancio sociale e reputazione d’impresa, in Notizie di Politeia, anno XIX, n. 72, 2003. 
226  Cfr. The House of Mandag Morgen, The Copenhagen Charter: a management guide to stakeholder 
reporting, Copenhagen, 1999. 
227  Cfr. Hinna L, Il Bilancio Sociale, op. cit. 
 - 73 -
quello di creare e di gestire una efficace rete di relazioni tra gli stakeholder, riguardante sia 
la performance dell’impresa sia l’amministrazione delle risorse sociali, etiche, intellettuali e 
ambientali. 
La missione, la visione e i valori dell’impresa formano le fondamenta dello stakeholder 
reporting, ma a loro volta, sono anche prodotto del processo. Infatti lo stakeholder reporting 
permette al management di verificare che la missione, la visione e i valori aziendali 
collimino con le aspettative, le domande e i valori degli stakeholder chiave. Creando e 
sostenendo questa corrispondenza di valori tra impresa e i suoi interlocutori, l’alta direzione 
costruisce un’identità a livello aziendale, un senso di appartenenza nonché un sentimento di 
lealtà all’interno delle sue più importanti relazioni. 
L’impresa in una preliminare fase di analisi oltre a individuare naturalmente i principali 
gruppi di stakeholder, ne valuta non solo gli obiettivi, ma anche la motivazione, intesa nel 
senso di carica, spinta con cui sostenere le proprie richieste, in modo da ponderare sia la 
potenzialità di ogni gruppo, sia la sua attuale aggressività, tenendo conto dei rapporti 
reciproci di influenza tra gruppi e delle possibili coalizioni che si possono creare.228 
Dopodichè agirà tenendo conto che non tutti gli stakeholder hanno la stessa influenza e 
quindi dovrà stabilire il peso relativo delle varie richieste avanzate per poterle classificare 
in ordine di priorità. Solo gli stakeholder rilevanti, le cui minacce di ritorsione sono 
particolarmente credibili e pericolose potranno ottenere l’adeguamento alle proprie istanze 
sociali da parte dell’impresa, che agisce evidentemente in modo da evitare o limitare le 
ritorsioni con impatto negativo sull’economicità. 
Quelle aziende, però, per le quali il comportamento socialmente responsabile non è altro 
che l’anticipazione di una minaccia, agiscono in base ad una logica che potremmo definire 
di “responsabilità parziale”. Mentre invece per poter ottenere il massimo dei benefici 
dall’attuazione di una strategia di RSI è necessario che l’impegno dell’azienda sia credibile, 
totale e profondo e, come abbiamo detto, che vengano coinvolti tutti i soggetti interni, 
modificando e adeguando i valori, la missione e la cultura dell’intera organizzazione. 
Non tutte le imprese però sono sottoposte allo stesso grado di pressione da parte degli 
stakeholder, molto dipende dalla loro dimensione, dal settore di appartenenza e dalla loro 
posizione all’interno della filiera produttiva. Le imprese di maggiori dimensioni sono 
                                                
228  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
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quelle che hanno anche una maggiore visibilità ed è su di esse che  si concentrano le 
richieste. È evidente che alle aziende le cui decisioni possono letteralmente dominare intere 
aree geografiche sia richiesto un maggior livello di responsabilità sociale, rispetto a quelle 
di minori dimensioni e con meno influenza. In altri casi invece ci sono aziende che 
appartengono a settori nei quali prodotti e processi produttivi possono generare particolari 
problemi che espongono più di altri ad istanze da parte degli stakeholder come ad esempio 
la produzione di armi o di sigarette o l’appartenenza al settore petrolchimico o siderurgico. 
Infine le imprese che hanno come cliente il consumatore finale che si trovano a valle della 
filiera produttiva, saranno più esposte alle pressioni di alcune classi di stakeholder rispetto 
a quelle che operano più a monte.229 
 
La rendicontazione sociale, nel nuovo contesto che estende l’ambito delle strategie 
aziendali anche agli interlocutori che non agiscono sul mercato, diventa uno strumento del 
top management per verificare i risultati raggiunti in relazione alle attese degli 
stakeholder. 230 Si tratta di una delle fasi finali del complesso processo di implementazione 
della RSI, ma è la più importante perché permette all’impresa di comunicare all’esterno 
verso i vari stakeholder i risultati sociali della gestione e permette loro di confrontare i 
propositi delle imprese con gli esiti effettivamente ottenuti e di verificare l’efficacia delle 
strategie sociali. La legittimazione dipenderà in ultima istanza dai comportamenti 
dell’impresa e dalla loro conformità alle diverse aspettative, ma allo stesso tempo anche 
dall’immagine che l’impresa stessa riesce a trasmettere all’esterno e dalla sua capacità di 
percepire in modo adeguato le pretese dei vari interlocutori. 
Attraverso la rendicontazione sociale l’impresa lancia un segnale verso l’ambiente esterno 
indicando la sua volontà di adottare una condotta responsabile nei confronti di tutti gli 
stakeholder e contemporaneamente risponde all’obbligo di accountability 231, visto che 
                                                
229  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
230  Cfr. Rusconi G. Impresa, accountability e bilancio sociale, op. cit. 
231  Nella rendicontazione contabile diventa sempre più importante mostrare in modo trasparente e veritiero 
come si è operato nel conseguimento degli obiettivi che l’azienda indica ai suoi interlocutori; tutto ciò viene 
bene espresso con il termini inglese accountability, che letteralmente significa responsabilità o l’essere 
spiegabile o giustificabile. Con riferimento ai bilanci aziendali si può intendere l’accountability come il 
dovere e la responsabilità di spiegare, giustificare, a chi ne ha diritto che cosa si sta facendo per rispettare gli 
impegni presi con gli interlocutori, sia sul piano economico-reddituale (per esempio verso gli investitori 
attuali o potenziali), sia da altri punti di vista. Il concetto di accountability rinvia così all’etica. Cfr. Rusconi 
G. Impresa, accountability e bilancio sociale, op cit. 
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comunque le ripercussioni causate dalla sua gestione inevitabilmente creano dei riflessi 
anche in ambito sociale. Solo in questo modo, aprendosi verso l’esterno, l’impresa può 
ottenere quella fiducia che le è indispensabile per poter avere successo sul mercato.232 
 
 
3.3.  COME IMPLEMENTARE UN SISTEMA DI RENDICONTAZIONE 
SOCIALE 
 
Abbiamo visto come con la creazione di un rendiconto sociale l’impresa possa cercare di 
dare visibilità e risposte il più possibile comprensibili e trasparenti alle domande ed alle 
necessità di informazione del proprio pubblico. Il rendiconto sociale, qualunque forma esso 
abbia, è uno strumento che permette di dialogare con i gruppi di riferimento esterni che 
rappresentano l’intera collettività e che sempre più fanno pressioni sulle imprese perché 
queste accettino il loro ruolo sociale e considerino altri parametri di misurazione delle 
performance e dell’impatto che hanno sulla società, oltre quelli tradizionali. Lo scopo 
ultimo di questo nuovo processo è quindi quello di evidenziare il rapporto che esiste tra i 
fattori economici e sociali dell’attività svolta dall’organizzazione. 
La rendicontazione sociale tende a legittimare l’operato dell’impresa ponendo l’accento sul 
legame che questa ha con il territorio e evidenziandone il ruolo attivo nella società, dato dal 
fatto che mentre persegue il proprio interesse prevalente, contribuisce anche a migliorare la 
qualità dell’ambiente e della vita dei membri della società in cui è inserita.233 In questo 
senso “Si potrà intravedere nella rendicontazione sociale una “nuova filosofia” di gestione: 
un nuovo modo di vedere e leggere il rapporto dell’impresa con il suo mercato alla luce dei 
cambiamenti economici, sociali e culturali intercorsi.”234 
Nel momento in cui un’impresa decide di intraprendere un percorso di rendicontazione 
sociale, per istaurare un rapporto durevole con l’esterno, il primo passo da fare, per avere 
un approccio corretto, è quello di capire che quello che si sta per intraprendere è un 
processo che non può essere standardizzato. 
                                                
232  Cfr. Chirieleison C. Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
233  Cfr. La Fratta P., Strumenti innovativi per lo sviluppo sostenibile, op cit. 
234  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
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Infatti anche all’interno di un medesimo contesto imprese diverse saranno portate a 
caratterizzarsi come differentemente responsabili in base al prescelto approccio verso gli 
stakeholder ritenuti significativi. 235 
I modelli di rendicontazione sociali presuppongono dei percorsi e quelli proposti in dottrina 
sono molteplici ognuno con i propri punti di forza e di debolezza. Di seguito viene riportato 
quello sviluppato dalla Copenhagen Charter 236, che può essere considerato come un 
modello di riferimento o per meglio dire, la sintesi dei vari modelli esistenti, perchè ha il 
pregio di focalizzarsi sulla creazione di una relazione con gli stakeholder piuttosto che 
porre attenzione sul documento finale da produrre, sia esso il bilancio sociale, un bilancio 
di sostenibilità o altra tipologia di report. 
La Copenhagen Charter è stata proposta al convegno dal titolo “Building Stakeholder 
Relations – the third international conference on social and ethical accounting, auditing and 
reporting”.237 Si tratta di un documento che ha avuto una grande diffusione in molti Paesi, 
anche se questo non è avvenuto in Italia, ed ha il grande pregio di essere al tempo stesso 
semplice e di alta intensità esplicativa, visto che si pone come modello di sintesi di tutta 
una serie di altre impostazioni tra loro simili osservate nelle varie esper ienze a livello 
internazionale. 
 
Il punto centrale del modello è la costruzione e il mantenimento di una relazione strutturata 
con gli stakeholder, dove  la rendicontazione sociale viene vista come strumento di 
management per poter prima misurare gli impatti aziendali in termini ambientali e sociali e 
poi comunicarli all’esterno. Si tratta di un processo molto articolato che a sua volta deve 
basarsi su principi precisi e deve avere come requisito fondamentale quello della credibilità. 
L’idea di reporting inteso come comunicazione univoca e a senso unico è limitativa, il 
modello invece descrive una vera e propria relationship, con l’impresa che scambia 
                                                
235  Cfr. Bagnoli L., Quale responsabilità sociale per l’impresa?, op. cit. 
236  Cfr. The House of Mandag Morgen, The Copenhagen Charter: a management guide to stakeholder 
reporting, Copenhagen, 1999. 
237  Il convegno tenutosi a Copenhagen dal 14 al 16 novembre 1999 è stato ospitato e organizzato da varie 
organizzazioni tra cui The Institute of Social and Ethical Accountability, the Copenhagen Centre, Copenhagen 
business School e the House of Mandag Morgen. 
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informazioni contro consenso e reputazione attraverso un meccanismo di ascolto delle 
esigenze conoscitive degli stakeholder.238 
Il processo di rendicontazione infatti molto spesso è stato visto solo nei suoi aspetti di 
collegamento verso l’esterno, tipicamente il marketing e la comunicazione o la costruzione 
dell’immagine esterna. Ma la sua funzione non si esaurisce qui, la rendicontazione può 
avere anche un forte impatto all’interno dell’azienda portando effetti positivi sulle risorse 
umane e all’intera organizzazione. Diventa quindi fondamentale la consapevolezza di non 
sottovalutare le potenzialità della rendicontazione sociale come strumento gestionale che 
comporterà un risultato finale che rappresenta solo una componente del processo. 
Purtroppo però molto spesso in Italia l’attenzione è invece tutta concentrata sul documento 
finale 239, senza prestare la dovuta attenzione alla fase che lo precede, quella del processo240. 
Per creare un cosiddetto stakeholder reporting esiste un iter complesso, non si tratta di un 
singolo atto e della produzione di un documento da far conoscere all’esterno, ma di un vero 
è proprio processo che si distingue in tre fasi principali che vanno a comporre un 
meccanismo ciclico. 
I tre momenti principali sono individuabili nella definizione degli elementi di fondo, in 
questa fase il top management determina gli obiettivi e l’allocazione delle risorse che 
saranno impiegate per raggiungerli, inoltre crea all’interno del personale dei gruppi di 
lavoro ai quali assegnare i vari obiettivi (i task group) e si occupa di preparare il 
management e gli impiegati attraverso adeguate tipologie di formazione. Nella fase 
successiva si procede all’integrazione dei vari elementi interni e esterni, ogni elemento 
dell’azienda a partire dalla visione, dalle strategie e dai valori, viene amalgamato e reso 
conforme alle aspettative degli stakeholder chiave identificati, dei quali bisogna conoscere i 
valori di cui sono portatori, valori che di conseguenza saranno i fattori critici di successo su 
                                                
238  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
239  “Sono quei modelli che focalizzano la loro attenzione sulla definizione dei principi e dei procedimenti 
strumentali a redigere il report finale. Si rivolgono soprattutto al perfezionamento del documento e delle sue 
modalità di redazione. Secondo l’orientamento di questi modelli, la responsabilità sociale si esaurisce nella 
realizzazione del report sociale in sé, perdendo di vista tutte le valenze organizzative interne che sono tipiche 
della rendicontazione intesa nella sua accezione non di mera veicolazione di dati e informazioni di scambio 
sociale all’esterno, ma di riorientamento dell’intera struttura.” Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità 
sociale dell’impresa, op. cit. 
240  Questa visione “considera il documento finale di relazione, il bilancio sociale e la sua redazione e 
pubblicazione, come l’ultima fase di un processo di interiorizzazione e di riorientamento dell’impresa.” Cfr. 
Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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cui basare la propria strategia vincente. In questa fase è molto importante mantenere 
costantemente un dialogo con gli stakeholder e determinare degli indicatori chiave di 
performance (KPI), per poter meglio monitorare il lavoro fatto, per riuscire ad adattare i 
sistemi di gestione delle informazioni e monitorare l’efficacia del miglioramento continuo. 
Fino ad arrivare alla fase conclusiva della comunicazione nella quale una volta preparato il 
resoconto finale bisogna individuare e evidenziare gli obiettivi, quali sono i budget e il 
piano d’azione per i miglioramenti e verificare i resoconti. Per arrivare all’ultimo atto, alla 
pubblicazione dei documenti e al momento finale nel quale verranno consultati gli 
stakeholder riguardo alle performance e ai valori. 241 
Quindi in conclusione per poter gestire nel modo più efficiente il dialogo con gli 
stakeholder e per aver un sistema di reporting efficace è necessario implementare tutti 
questi blocchi di attività fondamentali nel modo più efficace e efficiente possibile senza 
trascurare nessun elemento. 
 
Il processo di rendicontazione che lega l’azienda all’ambiente esterno, come abbiamo visto, 
può essere considerato come un processo ciclico, nel quale attraverso un continuo feedback 
l’impresa riesce a creare una rendicontazione sociale fortemente integrata 
nell’organizzazione e contemporaneamente riesce a far in modo che i valori e le aspettative 
degli stakeholder siano rispecchiati nei valori, nella missione e nell’agire aziendale. In 
questo processo di collegamento quindi si riesce a ottene re un feedback continuo sia sulla 
visione, sulle strategie e sui valori della compagnia proprio grazie allo stakeholder 
reporting. 
                                                
241  The House of Mandag Morgen, The Copenhagen Charter: a management guide to stakeholder reporting, 
Copenhagen, 1999. 
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Lo stakeholder reporting si articola in otto fasi distinte:242 
 
1. decisione di creare una relazione; 
2. identificazione degli stakeholder chiave; 
3. costruzione di un dialogo permanente; 
4. indicatori; 
5. monitoraggio; 
6. azioni di miglioramento; 
7. resoconto finale; 
8. feedback. 
                                                
242  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
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Le diverse fasi possono essere rappresentate in uno schema circolare come nella seguente 
figura: 
 
Fonte: traduzione da The Copenhagen Charter 
IDEA DI CREARE UNO 
STAKEHOLDER REPORT 
Approvazione 
del Top 
Management 
Identificare gli 
stakeholder chiave, 
FCS  
e valori 
Dialogo 
con gli 
stakeholder 
Determinare KPY. 
Adattare sistemi di 
management 
dell’informazione 
Monitorare le 
performance e la 
soddisfazione con i 
valori della compagnia 
Obiettivi, budget e 
piano d’azione per 
il miglioramento 
Preparare, 
verificare e 
pubblicare il 
resoconto 
Consultare 
stakeholder su 
performance, 
valori 
e miglioramento 
IL PROCESSO 
DELLO 
STAKEHOLDER 
REPORTING 
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Attraverso il continuo feedback l’impresa riesce contemporaneamente ad assicurarsi che la 
rendicontazione sia ben integrata nell’organizzazione e allo stesso tempo verificare che i 
valori e le aspettative degli stakeholder chiave siano rispecchiati nella percezione che 
l’impresa ha di se stessa, della sua missione e dei suoi valori.243 
 
 
 
PRIMA FASE 
DECISIONE DI CREARE UNA RELAZIONE CON GLI STAKEHOLDER 
 
Nel processo di implementazione della RSI una delle fasi più importanti è la creazione di 
una relazione con gli stakeholder che permetta all’impresa di comunicare all’esterno i 
risultati sociali della gestione e l’efficacia delle proprie strategie sociali.  
Lo strumento a disposizione dell’impresa è il reporting sociale che le permette di lanciare 
un segnale forte all’esterno in relazione alla sua volontà di adottare una condotta 
responsabile e di creare valore per tutti gli interlocutori sociali. Ma la rendicontazione 
sociale non è solo la predisposizione di un documento, rappresenta anche una filosofia di 
gestione basata sul dialogo e sui valori che coinvolge ogni aspetto dell’organizzazione, 
dall’amministrazione, alle risorse sociali, etiche, intellettuali e ambientali ed è 
indispensabile per creare una corrispondenza tra i valori dell’impresa e quelli dei suoi 
stakeholder. 
Quindi la creazione di uno stakeholder reporting rappresenta il primo passo da compiere 
per ogni organizzazione che intende creare un rapporto duraturo con tutti i portatori 
d’interesse, e in particolare con quelli esterni. 
La decisione di voler istaurare un dialogo e una comunicazione forte e duratura con gli 
stakeholder dell’azienda nasce dall’alta direzione e dal top management che decidono di 
creare e gestire un vero e proprio processo senza lasciare nulla al caso. 
                                                
243  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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La decisone spetta solo al top management che con il suo impegno e il suo sostegno dovrà 
svolgere il ruolo di “sponsor interno”244 del progetto. Intraprendere un percorso di questo 
tipo infatti non è affatto facile, si tratta di un impegno molto importante, di un cammino che 
va in una sola direzione, perché nel momento in cui l’azienda decide di aprirsi verso 
l’esterno non potrà più tornare indietro e non potrà limitarsi a comunicare i suoi aspetti 
positivi, ma dovrà rendere conto eventualmente anche degli aspetti negativi e dei problemi. 
Proprio per questa difficoltà molto spesso la decisione di iniziare il processo di 
rendicontazione non nasce spontaneamente all’interno dell’organizzazione ma si lega alla 
gestione di un evento “scatenante”, un evento straordinario che monopolizza l’attenzione 
dell’azienda anche senza essere per forza un elemento di negatività.245 È l’evento esterno 
imprevisto che l’impresa si trova a dover fronteggiare che spinge il management a un 
ripensamento profondo del ruolo dell’organizzazione nel suo contesto di riferimento e a una 
riflessione sulle valenze che la rendicontazione sociale può avere per l’azienda stessa.246 
Perché il percorso di rendicontazione porti all’impresa il massimo beneficio possibile in 
termini di creazione di valore, la decisone di intraprendere un percorso di questo tipo deve 
quindi avere delle basi molto forti e profonde nella cultura aziendale, nei valori e nella 
missione che caratterizza l’azienda, visto che si tratta di un processo dal quale, come 
abbiamo detto, difficilmente si può tornare indietro se non pagando un prezzo molto alto 
come la perdita di immagine e di credibilità sul mercato 247, ed è proprio per questo che la 
decisione deve avere delle basi e convinzioni radicate all’interno  dell’organizzazione e 
deve andare oltre gli eventi occasionali che l’hanno innescata siano essi un semplice 
cambio del management oppure fatti ambientali, scandali o attacchi da parte della stampa. 
                                                
244  Cfr. Hinna, Il Bilancio Sociale, op. cit. 
245  “L’evento può assumere la fisionomia più varia: istaurare un diverso rapporto con i sindacati, gestire lo 
strascico di uno scandalo, prendere le distanze da fornitori scorretti, omogeneizzare valori e missione dopo 
una fusione, accreditarsi presso un nuovo segmento di mercato, ecc… Cfr. Hinna l., Il Bilancio Sociale, op. 
cit. 
246  “Le valenze che la rendicontazione sociale può assumere sono molteplici. Esse possono afferire alla 
politica, alla comunicazione, al marketing, all’organizzazione.” Si parla di valenze strategiche, relative alla 
sfera economico-aziendale come le valenze di governance e di management; di valenze interne all’azienda, 
legate all’organizzazione, alle risorse umane e alle tecniche; di valenze esterne all’azienda, legate al 
marketing, alla comunicazione e al found raising. Ma che possono variare da azienda a azienda a seconda 
della propria storia, dei problemi contingenti e del posizionamento d’immagine desiderato. Cfr. Hinna L., Il  
Bilancio Sociale, op. cit. 
247  “(…) determina un grande danno d’immagine in quanto, come è noto, l’offerta di comunicazione o di 
informazione sociale (soprattutto se non richiesta) crea una domanda crescente che si autoalimenta. Se si 
ritiene di non essere in grado di gestire un processo di rendicontazione sociale su un arco temporale medio-
lungo, è meglio non iniziare affatto il processo.” Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
 - 83 -
L’impresa per poter abbracciare la responsabilità sociale deve necessariamente 
interiorizzare tutta una serie di valori nuovi che vanno dal rispetto per l’ambiente, alla 
tutela delle minoranze, al considerare anche le aspettative e i valori di soggetti che fino ad 
allora erano considerati marginali perché non rientravano nella sfera dei rapporti legati 
all’arena competitiva dell’impresa. 
L’alta direzione quindi deve farsi portavoce, ispiratrice e sponsor di questo processo e deve 
riuscire a coinvolgere l’organizzazione a tutti i livelli. Il sistema aziendale si troverà in 
questo modo di fronte a un cambiamento così radicale che i livelli più alti da soli non 
potranno portarlo a termine. Si tratta di un cambiamento così profondo che né una singola 
persona, né pochi top manager, potranno implementare con successo da soli, ma sarà 
necessario un coinvolgimento dell’intero sistema delle risorse umane. Si rende allora 
indispensabile individuare all’interno della struttura dei gruppi di lavoro a cui affidare 
questo delicato compito, soggetti che devono far in modo che il tema della rendicontazione 
sociale sia interiorizzato da tutta l’organizzazione, che i valori e la cultura socialmente 
responsabile ispirino concretamente l’agire di ogni membro dell’impresa. 
 
 
 
SECONDA FASE 
IDENTIFICAZIONE DEGLI STAKEHOLDER CHIAVE 
 
Come già detto in precedenza quando si parla di stakeholder ci si riferisce a tutti quei 
soggetti che di fatto con il loro consenso permettono all’azienda di operare in un 
determinato contesto ambientale. In via teorica quindi si potrebbero considerare stakehold er 
tutti i soggetti esterni che, coscienti o meno 248, sono portatori di un interesse nei confronti 
dell’impresa, perché in ultima istanza tutti sono interessati ai comportamenti aziendali e in 
qualche modo ne subiscono le conseguenze, e ognuno avrà una reazione diversa e 
contrastante in relazione alle azioni intraprese dall’azienda stessa. 
                                                
248  “The stakeholders in a corporation are the individuals and constituencies that contribute, either voluntarily 
or involuntarily, to its wealth-creating capacity and activities, and are therefore its potential beneficiaries 
and/or risk bearers.” Cfr. Post J. E., Preston L. E. e Sachs S., Redefining the Corporation. Stakeholder 
Management and Organizational Wealth, Stanford University Press, 2002. 
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Ovviamente una singola impresa non sarà mai in grado di conciliare le molteplici e 
contrastanti pretese di tutti i suoi interlocutori sociali e per poter creare una rendicontazione 
sociale che sia efficace, l’azienda, tra questa pluralità di soggetti, deve individuare alcune 
categorie chiave, deve riuscire a identificare quelli che effettivamente sono più importanti, 
quelli che hanno una maggiore influenza sul suo operato e che con il loro consenso le 
permettono di ottenere dei vantaggi competitivi e di operare con successo sul mercato.249 
Per ogni categoria di stakeholder individuata è fondamentale poi che al tempo stesso 
l’impresa riesca a identificare i valori e i fattori cr itici di successo ai quali questi 
stakeholder sono sensibili, perché in futuro i suoi maggiori sforzi comunicativi saranno 
indirizzati verso queste particolari categorie di soggetti che influenzeranno maggiormente 
l’operatività. 
Saranno coinvolti nel confronto e nel rendiconto creato dall’azienda tutti quei soggetti che 
hanno sia un alto interesse ed un’alta influenza sull’impresa. Ma in ogni caso non devono 
essere trascurati tutti quei gruppi con un’alta influenza, anche se ancora non hanno 
manifestato un elevato interesse, perché in ogni momento questi potrebbero cambiare le 
loro priorità e con il loro potere decidere di condizionare pesantemente la vita dell’impresa. 
Il caso tipico è quello dei mass media che, anche se non nutrono interesse per la specifica 
impresa, al verificarsi di una qualsiasi situazione potenzialmente interessante per il 
pubblico, sono in grado di distruggere la reputazione di un’azienda molto velocemente. 
 
Per poter conoscere gli stakeholder e identificare al loro interno le categorie più 
significative, l’impresa deve necessariamente istaurare un dialogo con l’esterno tramite 
interviste di gruppo, ricerche, indagini di mercato e molto spesso l’impresa fa ricorso a 
soggetti specializzati esterni. 
Una volta definiti i vari gruppi è molto importante anche individuare quali sono i valori e i 
FCS per ogni gruppo e ogni area di interesse e creare una serie di indicatori di performance 
per poter misurare e descrivere ogni elemento con lo scopo di poterlo gestire al meglio. 
È fondamentale interpretare ogni categoria, visto che gli interessi dei gruppi potrebbero 
configgere, e conoscere ogni diversità è fonte di successo, perchè capire le caratteristiche 
peculiari di ogni gruppo permette di gestirle e di rivolgersi ai diversi tipi di pubblico in 
                                                
249  Cfr. Vos Janita F. J., Corporate social responsability environment management, Vol. 10, 2003. 
 - 85 -
modo mirato usando il linguaggio più efficace e facendo leva sui valori ai quali questi 
soggetti sono più sensibili. 
Se l’obiettivo dell’azienda è creare valore per gli stakeholder, occorre comprendere quale 
sia il significato che gli stakeholder attribuiscono al concetto di valore e come lo 
percepiscono.250 Per riuscire ad avere informazioni sufficienti a capire la situazione nella 
quale si trova ad operare è necessario l’utilizzo di forme di consultazione, l’attivazione di 
canali specifici di comunicazione con l’esterno per sollecitare le manifestazioni esplicite 
della percezione che gli stakeholder hanno del valore che l’azienda può generare per loro. 
Una volta capito quali sono i valori di riferimento dei soggetti, qual è l’idea di valore per 
ognuno di essi, il passo successivo è capire come effettivamente l’azienda può creare 
questo valore per gli stakeholder. 
L’obiettivo che si deve perseguire allora è quello di progettare strategie di sviluppo per 
l’azienda che siano in grado di coniugare gli interessi dei diversi stakeholder: questi 
ricordiamo potrebbero avere interessi divergenti e così se l’azionista percepisce il valore 
come il prezzo attribuito dal mercato alle azioni, per il lavoratore il valore è dato dalla 
stabilità e remuneratività del posto di lavoro, mentre per i clienti si tratta della possibilità di 
continuare a fruire dei beni e dei servizi dell’azienda e per le comunità locali invece 
l’elemento principale sarà la salubrità e la sicurezza dell’ambiente in cui vivono. Si tratta 
quindi di interessi tra loro molto diversi e spesso discordanti ma per i quali l’azienda deve 
trovare un equilibrio. L’azienda infatti, riesce a creare tanto più valore, quanto più è in 
grado di far convergere queste aspettative nella sua strategia di creazione di valore.251 
                                                
250  “(…) prendere coscienza che non esiste “un” valore prevalente, ma un “sistema di valori prevalenti”. A 
ciascuno di essi può corrispondere una o più categorie di stakeholder per cui è necessario attivare un flusso di 
comunicazione “specifico” e quasi personalizzato.” “(…) Ogni azienda, infatti, si trova di fronte a diverse 
esigenze di rendicontazione che possono essere soddisfatte solo mediante differenti forme di reporting”. Cfr. 
Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
251  Cfr. Frey M. Il bilancio socio ambientale e di sostenibilità, op. cit. 
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TERZA FASE 
LA COSTRUZIONE DI UN DIALOGO PERMANENTE 
 
L’implementazione di un processo di rendicontazione si pone obiettivi di medio-lungo 
periodo, visto che il suo scopo ultimo è quello di instaurare un rapporto solido e duraturo 
tra l’azienda e gli interlocutori esterni, rapporto che potrà crearsi e alimentarsi solo nel 
tempo con la constatazione da parte degli interlocutori esterni che ad ogni decisione 
enunciata dall’impresa stessa e ad ogni dichiarazione fatta ex ante corrisponde sempre 
un’azione e un comportamento che vi si conformano. 
Per poter raggiungere l’obiettivo è fondamentale che il processo sia profondamente radicato 
all’interno della struttura organizzativa che deve essere “stakeholder oriented”. In tal modo 
potranno essere usati gli strumenti di comunicazione come internet, uffici e strutture 
logistiche dedicate, riviste, notiziari, conferenze e gestione di veri e propri osservatori con 
le varie categorie di soggetti, per veicolare il messaggio di un’impresa veramente aperta 
verso l’esterno e al dialogo. Molto spesso però in azienda ci si trova di fronte a una 
struttura “mono-stakeholder oriented” che tende a rivolgersi a singole categorie di 
interlocutori sociali senza considerare invece il legame che esiste tra l’interesse e 
l’influenza degli stakeholder e la loro capacità di dare sostegno e consenso all’impresa. 
Al contrario la struttura stakeholder oriented grazie alla gamma di strumenti di 
comunicazione che ha a disposizione, dai più semplici ai più sofisticati tra cui un ruolo 
molto importante è affidato ai punti di contatto con l’esterno e alla gestione di conferenze 
permanenti e osservatori con le varie categorie di soggetti e attori, riesce a identificare il 
contributo chiave che ogni interlocutore è in grado di offrirle. 
Il momento di maggiore criticità si ha nell’individuazione dei canali di comunicazione con i 
vari stakeholder, spesso infatti l’impresa non attiva dei nuovi canali credendo che quelli 
esistenti siano sufficienti e questo provoca una diminuzione della reale possibilità di 
misurare l’attenzione degli stakeholder.252 
 
                                                
252  Cfr. Hinna L., Il bilancio sociale nelle amministrazioni pubbliche, op. cit. 
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QUARTA FASE 
INDIVIDUAZIONE DEGLI INDICATORI 
 
Per poter avvalorare la coerenza del percorso è necessario individuare una serie di 
indicatori chiave che rappresentino delle informazioni sintetiche sull’agire aziendale non 
solo da un punto di vista economico ma anche etico, ambientale, sociale. Infatti gli 
indicatori di performance economici molto spesso interessano solo agli stakeholder 
finanziari, ma molto meno alle altre categorie che vogliono avere anche altri tipi di 
informazioni. 
Ma come riuscire a misurare il valore creato per gli stakeholder? In particolare è necessario 
ottenere una contabilizzazione del valore destinato a remunerare i diversi capitali 
“immateriali” che vengono investiti in un’azienda. 
La difficoltà è connessa alla valutazione di elementi che abbiano un carattere prettamente 
intangibile, come la misurazione di costi e di benefici della socialità, che le aziende non 
sono in grado di conoscere con precisione e la cui valutazione spesso viene rimessa a 
determinazioni soggettive del management. 
È necessario quindi implementare una misurazione degli aspetti sociali e ambientali che 
risulti efficace, e questo può essere ottenuto soltanto se ogni aspetto delle criticità 
fronteggiate nelle valutazioni verrà esplicitato e manifestato all’esterno, così da poter 
presentare agli interlocutori il processo di valutazione e misurazione attuato in modo chiaro 
e comprensibile. Perché non si tratti solo di una comunicazione di cifre e informazioni 
senza un significato reale per gli stakeholder. 
Attraverso la comunicazione trasparente l’impresa sarà in grado di superare queste 
difficoltà interpretative.253 In questo modo potrà portarle a conoscenza del sistema di 
contabilizzazione implementato per monitorare tutti i fatti aziendali e soprattutto quelli 
sociali e ambientali che sono di più difficile valutazione. 
 
                                                
253  “(…) unlike tangibile assets, intangibile assets almost never create value by themselves. They need to be 
combined with other assets.” Cfr. Kaplan R. S., Norton D. P., Measuring the strategic readiness of intangibile 
assets, Harvard Business Review, February 2004. 
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Gli indicatori di performance. KPI (Key Performance Indicators) come li definisce la 
Copenhagen Charter, sono quelli che supporteranno lo stakeholder report. Essi devono 
rispondere ad alcuni requisiti essenziali:254 
· devono essere significativi, chiari e comprensibili, per lo stakeholder; 
· devono essere ben definiti, qualitativamente e quantitativamente, per poter fornire 
riferimenti concreti e comparabili nel tempo; 
· devono essere misurabili con metodi idonei a rilevarli; 
· devono essere capaci di non deludere i valori e le aspettative degli stakeholder; 
· integrati nel sistema di management; 
· misurati e rilevati con frequenza e stabilità; 
· e in una seconda fase evolutiva devono essere anche condivisi e negoziati con gli 
stessi stakeholder. La negoziazione consente infatti di superare in parte il problema 
dell’autoreferenzialità perché appunto gli indicatori vengono un qualche modo 
approvati e monitorati anche dagli interlocutori sociali attivando veramente la 
relationship. 
 
È necessario quindi costruire un sistema di parametri di tipo sia qualitativo sia quantitativo, 
in grado di misurare l’attività dell’impresa sotto molteplici prospettive, quali possono 
essere quelle della qualità, dell’innovazione e dell’apprendimento e della compatibilità 
ecologica e che permetta anche di monitorare fattori quali la soddisfazione dei clienti, 
l’ottimizzazione dei flussi dei processi interni, l’innovazione di processo e di prodotto ed il 
miglioramento delle attività in modo da indirizzare correttamente le decisioni aziendali. È 
evidente l’esigenza di un sistema di parametri in grado di riferirsi sia a grandezze 
esprimibili in modo quantitativo sia a grandezze esprimibili unicamente in modo 
qualitativo. Ma più in concreto i parametri da considerare per realizzare un adeguato 
sistema di misurazione della performance ambientale e sociale devono fare riferimento ad 
elementi sia di tipo quantitativo, in termini fisico-tecnici o monetari, sia di tipo qualitativo. 
 
                                                
254  Cfr. The House of Mandag Morgen, The Copenhagen Charter: a management guide to stakeholder 
reporting, Copenhagen, 1999. 
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Una griglia di riferimento di indicatori delle performance ambientali può essere quella 
indicata di seguito:255 
 
LE  CLASSI DI INDICATORI DI PERFORMANCE AMBIENTALE 
 
1 
Parametri relativi all’impatto dell’attività aziendale in termini di 
output che possono danneggiare l’ambiente. 
Es. emissioni atmosferiche, idriche, rifiuti prodotti. 
 
2 
Indicatori di rischi supportati dall’azienda in relazione ad attività o 
comportamenti che possono dar luogo a un danno ambientale. 
Es. incidenti ambientali, infortuni sul lavoro. 
3 Indicatori dell’utilizzo delle risorse naturali. 
Es. consumi di energia, acqua e materie prime. 
4 Parametri che misurino l’eco-efficienza256 nell’utilizzo delle risorse. 
Es. la distribuzione del valore aggiunto. 257 
 
5 
Indicatori che misurino la soddisfazione degli stakeholder, interni ed 
esterni. 
Es. grado di partecipazione, progetti di collaborazione. 
 
6 
Indicatori economico-finanziari che misurino i costi e i ricavi, con le 
relative uscite ed entrate legate ad attività di carattere ambientale. 
Es. investimenti fatti, formazione personale, n. dipendenti. 
 
Per monitorare e reperire i dati necessari per ogni indicatore deve essere creato, adattato e 
modellato un apposito sistema informativo e di misurazione sotto forma di database o di 
indagini presso gli stakeholder sotto la supervisione di un soggetto responsabile dedicato 
                                                
255  Cfr. Donato F., La variabile ambientale nelle politiche aziendali: sostenibilità economica e ecologica, 
Giuffrè Editore, 2000. 
256  “Per eco-efficienza si intende il rapporto tra il valore aggiunto economico e l’impatto aggiunto ambientale 
derivante da una particolare scelta aziendale.”  Cfr. Donato F., La variabile ambientale nelle politiche 
aziendali: sostenibilità economica e ecologica, op. cit. 
257  In merito al valore aggiunto Hinna sottolinea che “Non va dimenticato che esso altro non è che una 
riclassificazione ancora finanziaria del bilancio tradizionale in chiave di destinazione sociale, potendo essere, 
piuttosto che il “cuore” del bilancio sociale, un allegato del bilancio tradizionale o una esplosione della nota 
integrativa che non esaurisce il flusso di informazione per gli stakeholder.” Cfr. Hinna L., Come gestire la 
responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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per controllare e monitorare l’efficacia del modello e migliorarlo continuamente per 
poterne mantenere il livello di utilità. 
Come per gli indicatori presenti nel bilancio tradizionale anche in questo caso è necessario 
fornire informazioni costanti sui metodi di misurazione adottati, i principi e i parametri che 
vengono utilizzati e dare notizia di ogni cambiamento che si verifica nel tempo per 
mantenere un rapporto di fiducia con i propri interlocutori e permettere di fare dei confronti 
nel tempo. 
La principale sfida oggi è costituita dal consolidamento di indicatori che rappresentino 
adeguatamente le molteplici dimensioni della sostenibilità e che consentano di dare 
evidenza e credibilità al processo di miglioramento continuo delle prestazioni. 
 
 
 
QUINTA FASE: MONITORAGGIO 
 
Si tratta di una fase fondamentale per la riuscita del processo di rendicontazione sociale 
nell’ottica della creazione del valore e del miglioramento continuo. Per poter assicurare che 
il processo sia mirato al raggiungimento degli obiettivi prefissati è infatti necessario 
monitorare costantemente le performance aziendali e verificare che esse siano coerenti con 
i valori e le linee giuda che l’azienda aveva individuato. 
Si tratta di un controllo sul “durante”, per evitare che gli elementi qualificanti del rapporto 
con gli stakeholder finiscano per essere trascurati, privilegiando come sempre “l’urgente a 
scapito dell’importante”. 258 
Questa fase è fondamentale per poter assicurare la continuità del rapporto con gli 
stakeholder ed anche qui è necessario creare un’apposita figura all’interno della struttura 
organizzativa che abbia la responsabilità di questa fase del processo, una funzione dedicata 
che viene detta “social internal auditor” o manager della RSI. Si tratta di un soggetto che 
non ha l’obiettivo di effettuare la revisione interna dei report sociali, ma più in generale la 
verifica dell’affidabilità dell’intero processo di ri-orientamento dell’impresa alla RSI. Le 
nuove procedure inserite nell’ottica del processo di rendicontazione sociale per poter essere 
                                                
258  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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efficaci necessitano quindi che qualcuno ne verifichi il rispetto e la coerenza con gli 
orientamenti strategici alla RSI che il vertice aziendale ha creato. Ed è proprio questo il 
compito del social internal auditor.259 
L’auditor interno deve monitorare le performance con frequenze costanti perché un 
qualsiasi ritardo nella rilevazione delle informazioni spesso significa sostenerne i costi 
senza avere dei risultati per questo il suo ruolo è particolarmente importante all’interno 
dell’intero sistema di rendicontazione.260 
 
 
 
SESTA FASE: IDENTIFICAZIONE DELLE AZIONI DI MIGLIORAMENTO. 
 
Accanto a una funzione prettamente di controllo, il sistema  di rendicontazione sociale 
permette, tramite il monitoraggio continuo, di intervenire in modo tempestivo sulle varie 
fasi del percorso e riuscire a implementare delle azioni di miglioramento, che vadano a 
eliminare eventuali sfasature nel processo o scostamenti rispetto agli obiettivi prefissati o ai 
valori enunciati. Anche considerando che i valori fondamentali dell’impresa devono essere 
coerenti con quelli degli stakeholder principali e che quest’ultimi molto spesso cambiano le 
loro priorità nel corso del tempo. 
Lo stakeholder reporting rappresenta quindi un utile strumento di monitoraggio che 
fornisce al management dati per sfruttare opportunità o fronteggiare conflitti e 
conseguentemente implementare azioni di miglioramento. 
La rilevazione delle performance permette quindi di percepire i cambiamenti nell’ambiente 
di riferimento dell’azienda in modo tempestivo e consente all’azienda di reagire 
rapidamente a eventi che potenzialmente possono danneggiare la sua posizione 
competitiva. 261 
                                                
259  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
260  Cfr. Hinna L., Il bilancio sociale nelle amministrazioni pubbliche, Franco Angeli, Milano, 2004. 
261  La possibilità di cogliere questi cambiamenti viene detta dalla Copenhagen Charter “sistema di 
avvertimento anticipato” o “paracadute”. La rendicontazione economica svolgendosi a consuntivo 
dell’esercizio comunica il cambiamento solo quando questo ormai ha già prodotto tutti i suoi effetti, mentre lo 
stakeholder reporting permette reazioni più rapide perché tramite il dialogo con gli stakeholder viene a 
conoscenza del cambiamento subito dopo che questo è avvenuto e può attuare delle strategie di risposta 
tempestive. 
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SETTIMA FASE: RESOCONTO FINALE. 
 
In questa fase i dati raccolti vengono ordinati, verificati e pubblicati all’esterno. La 
comunicazione spesso avviene tramite la stesura di un documento che può assumere varie 
forme, un rapporto, una relazione o anche una conferenza o convention. 262 
Quando il resoconto finale è pronto viene presentato all’esterno, preferibilmente come un 
vero e proprio evento, per ottenere legittimazione sociale, per comunicare la responsabilità 
sociale dell’impresa nella comunità in cui opera e anche per ottene re un feedback sotto 
forma di suggerimenti, giudizi e commenti. 
Quindi l’impresa informa i propri stakeholder dell’attività svolta e degli impatti che questa 
ha avuto in ambito sociale e ambientale e contemporaneamente rafforza e consolida il 
sistema di relazione e di reporting. In alcuni casi potrebbe essere opportuno svolgere 
incontri riservati ai differenti gruppi di stakeholder per avere riscontri più specifici anche 
tramite l’utilizzo di canali personalizzati. 
Di solito la presentazione del rendiconto sociale avviene contemporaneamente alla 
pubblicazione del bilancio tradizionale, per poter favorire approfondimenti o momenti di 
scambio di opinioni sui diversi risultati conseguiti. 
La pubblicazione quindi è la fase di tutto il processo che è in grado di valorizzare 
maggiormente l’attività svolta, non ha senso creare un resoconto per poi lasciarlo chiuso in 
un cassetto o mostrarlo a pochi addetti ai lavori, al contrario tramite la divulgazione a tutti 
gli stakeholder si riesce a chiudere il ciclo della domanda e dell’offerta di accountability 
visto in precedenza. 
Altro elemento fondamentale è il canale di comunicazione che deve variare in funzione dei 
portatori di interesse, visto che è necessario usare il canale e il linguaggio più vicino alle 
esigenze dei vari soggetti e questo porta a utilizzare mezzi poco comuni per l’impresa come 
tv, video e cd rom. 
                                                
262  In tema di rendicontazione sociale le scuole di pensiero sono molto diverse, esistono vari tentativi di creare 
una uniformità nei rendiconti tipo ma è molto difficile perché ogni azienda ha proprie categorie di stakeholder 
e propri indicatori e metodi di rilevazione e difficilmente si può creare una metodologia esaustiva per tutti. 
 - 93 -
Il momento della comunicazione con l’esterno e della divulgazione rappresenta quindi una 
fase molto delicata che se non gestita bene rischia di vanificare tutto il processo di 
rendicontazione. 
 
 
 
OTTAVA FASE: FEEDBACK 
 
La fase conclusiva del ciclo è quella che prevede la consultazione degli stakeholder per 
poter ottenere un ritorno sui risultati raggiunti dall’azienda, sulle modalità e sui canali 
tramite i quali le performance sono state comunicate all’esterno. 
In questa fase si ottiene un giudizio su come l’azienda ha saputo istaurare un rapporto di 
dialogo con l’esterno nel corso dell’esercizio, a partire dai momenti e luoghi di contatto tra 
l’organizzazione e l’ambiente fino alla rispondenza tra valori e missione proclamati e 
obiettivi conseguiti concretamente. Si può parlare di una sorta di “approvazione del 
bilancio sociale da parte dall’assemblea degli stakeholder. Infatti come l’assemblea degli 
azionisti approva il bilancio economico tradizionale, il risultato della “responsabilità 
economica dell’impresa”; così l’assemblea degli stakeholder “approva” concettualmente il 
bilancio sociale, risultato della responsabilità sociale”. 263 
Per poter far questo l’impresa cerca di raccogliere i suggerimenti che provengono dai vari 
stakeholder attraverso l’identificazione di opinion leader, attraverso veri e propri 
questionari allegati al rendiconto sociale, attraverso ricerche che campionano le varie 
categorie di interlocutori e propongono ad ognuna interviste mirate, o ancora tramite focus 
group o appositi spazi predisposti sul sito aziendale o portale per poter raccogliere spunti e 
idee per il miglioramento. 
Ogni interlocutore infatti in questa fase è libero di comunicare le sue impressioni e i suoi 
giudizi sul processo di rendicontazione intrapresa dall’azienda, così da esprimere 
chiaramente la propria approvazione al resoconto sociale quale risultato della responsabilità 
sociale dell’azienda. 
                                                
263  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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Attraverso la fase di feedback si ottengono informazioni preziose per l’azienda in senso 
ampio e per poter impostare il ciclo successivo di rendicontazione sociale e ottenere così un 
circolo virtuoso nel quale l’alta direzione a consuntivo può cercare di migliorare il processo 
di rendicontazione sociale per rispondere alle istanze degli stakeholder in modo più 
adeguato. 
Infatti nell’ottica del miglioramento continuo il management sfruttando le nuove 
informazioni, ottenute dagli stakeholder tramite la fase di feedback, procederà a creare un 
nuovo sistema di reporting rivedendo tutte le fasi del processo. 
 
 
 
A conclusione dell’analisi delle varie fasi del percorso di rendicontazione, appare chiaro 
che lo schema logico creato dalla Copenhagen Charter è di facile comprensione 
concettuale, ma lo stesso non può dirsi della sua attuazione, si tratta infatti di un processo 
che deve essere attentamente pianificato, gestito e monitorato perché presenta delle criticità 
che potrebbero ostacolare l’azienda nel raggiungimento dei suoi obiettivi e 
conseguentemente avere delle ricadute negative sull’immagine e sulla reputazione, 
trasformando quello che in partenza era un vantaggio potenziale in un semplice costo da 
sostenere. È necessario quindi, per ottenere il successo, presidiare costantemente ciascuna 
fase, solo in questo modo l’azienda potrà portare dei benefici all’intera società civile 
nonché a se stessa.264 
Proprio l’enfasi sul processo permette al modello di adattarsi alle esigenze delle imprese, 
che sono libere di modificare ogni fase, ampliarla, restringerla. 
Il modello ha avuto una grande diffusione, e questo ha permesso, tramite l’analisi dei vari 
risultati raggiunti, di verificare la sua reale praticabilità, la sua praticità, la scientificità e la 
facilità di comprensione anche per quei soggetti che si avvicinano per la prima volta alla 
RSI. Si tratta fondamentalmente di una serie di linee guida e non di un vero e proprio 
standard e quindi non rischia di diventare una gabbia che omologa e appiattisce tutti, ma 
invece consente di mantenere una dimensione creativa del processo.265 
                                                
264  “(…) La rendicontazione crea valore (…) ma a una condizione: che venga fatta bene. Realizzarla per 
imitazione o senza convinzione non ha alcuna utilità.” Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
265  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
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Alla base del processo descritto e di ogni fase che deve essere implementata, c’è la 
necessità dell’impresa di condividere il proprio lavoro, e di trasmettere il valore 
immateriale e sociale che riesce a creare ai vari stakeholder che la circondano e che in 
ultima istanza sono i principali destinatari di questo valore. 
Nel rapporto con gli stakeholder, infatti, il valore percepito è quello che l’azienda riesce a 
trasmettere efficacemente. 
Per ricevere questo valore dall’azienda i portatori di interesse devono essere informati e 
sensibilizzati su ciò che produce tale valore e sulle iniziative che sono state realizzate 
dall’impresa in questi ambiti. 
La credibilità, l’affidabilità e la responsabilità delle scelte di un’azienda (la cosiddetta 
accountability) sono garantite nella misura in cui possono essere chiaramente spiegate e 
comunicate al pubblico. La comunicazione è quindi la fase essenziale perché consente di 
coinvolgere tutti gli interlocutori sociali che rappresentano la leva fondamentale che 
permette all’azienda di creare ricchezza e avere successo nel mercato.266 
 
 
3.4. MISURE DI PERFORMANCE SOCIALI 
 
Attraverso lo sviluppo di un processo di rendicontazione sociale l’impresa tenta di rendere 
conto all’esterno oltre che della propria performance economica, anche di quella sociale, 
dal momento che la legittimità interna ed esterna nel lungo periodo è determinata dalla 
soddisfazione di entrambe. Il fenomeno è dinamico: la natura delle relazioni tra l’impresa e 
la società muta ne l tempo e ciò può comportare l’insorgere di periodiche crisi di legittimità 
che l’impresa deve essere preparata ad affrontare di volta in volta con strumenti diversi267. 
Questo considerando che “una redditività dalle basi solide e durature non può prescindere 
da una forte competitività e da un elevato grado di consenso e coesione sociali attorno 
all’impresa e, di conseguenza, lo scopo di reddito deve a sua volta coniugarsi con le finalità 
competitive e sociali.”268 
                                                
266  Cfr. Frey M. Il bilancio socio ambientale e di sostenibilità, op. cit. 
267  Cfr. Chirieleison C., Le strategie sociale nel governo dell’azienda, op. cit. 
268  Cfr. Coda V., Valutazioni economiche e morali nella conduzione dell’impresa, op. cit. 
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Nelle loro relazioni con l’ambiente le aziende cercano di costruirsi la fiducia e il consenso 
dei propri stakeholder269, che potrà essere acquisita solo attraverso il persistere nel tempo di 
comportamenti corretti ed è quindi un fenomeno che può essere letto unicamente nel lungo 
periodo. In questo processo la performance sociale può rappresentare un obiettivo 
significativo, dal momento che le imprese socialmente responsabili maturano una 
reputazione positiva sviluppando una propria capacità distintiva nell’arena competitiva. 
L’aumento della complessità dell’ambiente ha determinato mutamenti nei sistemi di 
governo che richiedono da un lato, un riorientamento dei valori dell’impresa e dall’altro, 
una logica diversa di gestione dei rapporti con gli stakeholder270. 
Nel raggiungere un livello di comunicazione e trasparenza verso tutti gli interlocutori 
sociali il problema di fondo è rappresentato proprio dalla rendicontazione degli aspetti 
intangibili.271 La maggior parte delle imprese dichiarano che il patrimonio più grande di cui 
dispongono è il personale, i dipendenti e i manager con le rispettive competenze, le 
attitudini, l’attaccamento e la partecipazione, la creatività, le capacità e le conoscenze, ma 
non sono in grado di evidenziarne l’effettivo contributo alla creazione di valore in modo 
adeguato se non attraverso la loro contabilizzazione in conto economico come costi. 
Nell’attivo delle imprese esiste un asset indispensabile e intangibile senza il quale l’impresa 
non può operare: la fiducia creata, che, come abbiamo già visto, aumenta e diminuisce di 
anno in anno, di giorno in giorno, ma della quale si legge l’effetto solo alla fine 
dell’esercizio, nell’ultima linea del conto economico – la bottom line.272 
Il rapporto tra l’impresa e il suo contesto di riferimento non è certo un tema nuovo. Ma 
entrambi gli interlocutori sono cambiati e conseguentemente deve mutare il rapporto tra 
essi. I significati sono diversi. Il bilancio, unico ponte tra azienda e mercati nell’era 
                                                
269  Proprio perché l’impresa può essere vista come istituzione che fonda la sua identità sulle interrelazioni fra 
tutti gli stakeholder. 
270  “In effetti mai come oggi i valori etici hanno assunto un’importanza critica. E questo, a parer nostro, 
soprattutto perché l’intensità della pressione concorrenziale richiede alle imprese livelli di consenso e di 
capacità di mobilitazione delle energie e delle risorse difficilmente realizzabili in assenza di un orientamento 
strategico saldamente fondato su tali valori.” Cfr. Coda V., L’orientamento strategico dell’impresa, op. c it. 
271  “Nel sistema economico sociale il valore assume significato nell’ottica dei vari stakeholder aziendali 
(dipendenti, stato, gruppi sociali intermedi, pubblica amministrazione ecc.) esprimendo  la creazione di una 
propensione, o comunque più in generale di un interesse, che la induce a prestare a favore dell’azienda i 
contributi e il consenso di cui essi sono titolari. Non essendo legato allo scambio di beni o di capitali si tratta 
di un valore realizzato nel sistema sociale mediante la credibilità e la fiducia che gli esponenti aziendali 
riescono a suscitare, come pure mediante la rilevanza sociale del progetto imprenditoriale che essi 
promuovono.” Cfr. Galeotti M., Governo dell’azienda e indicatori di performance, op. cit. 
272  Cfr. Hinna L., Il bilancio sociale, op. cit. 
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dell’accountability diventa rendicontazione che si arricchisce di informazione e 
comunicazione attraverso nuovi strumenti. Tra cui report sociali, bilanci e relazioni, 
ambientali o solidali, di sostenibilità o etici. 273 
 
Utilizzando una particolare contabilità che opera allo stesso tempo per natura e per 
destinazione considerando in modo distinto ogni stakeholder e attraverso metriche 
peculiari, si arriva a predisporre un “report” finale diverso da quello del bilancio 
d’esercizio. 
Qualora si intenda realizzare un report sociale, quindi, occorre predisporre appositi 
strumenti di rilevazione, i quali andrebbero ad aggiungersi agli strumenti di rilevazione 
aziendale tradizionali a supporto delle decisioni e della rendicontazione. Si tratta di un 
report che ha come obiettivo quello di rendicontare a tutti gli stakeholder dell’impresa 
(interni ed esterni, finanziari e non) i comportamenti dell’impresa declinati, però, in tema di 
ambiente, etica, filantropia, sviluppo sostenibile. Date le sue evidenti peculiarità, la sua 
redazione richiede dei sistemi di contabilizzazione speciali e diversi. 274 Quando si parla di 
contabilità si intende il sistema implementato dall’azienda per “rilevare i fatti sociali 
dell’impresa stessa”, l’azienda tende a rilevare, in ogni momento del suo ciclo economico, 
gli aspetti gestionali da un punto di vista etico-sociale. Mentre la contabilità tradizionale è 
costituita da principi contabili e regole ben definite con un sistema ben codificato e 
riconosciuto a livello globale, per la contabilità sociale invece i sistemi di rilevazione sono 
tutti di recente introduzione e anche se simili tra loro non sono certo uniformi ne 
universalmente riconosciuti. 
Il report sociale non è uno strumento sostitutivo ma integrativo del bilancio tradizionale. 
Secondo alcuni autori dovrebbe divenire parte integrante del bilancio economico 
tradizionale ampliando qualche documento dello stesso quale ad esempio la relazione sulla 
gestione. Alcune imprese invece lo inseriscono come allegato al bilancio d’esercizio, 
mentre un’altra prassi piuttosto diffusa è quella di farne oggetto di un rapporto separato e 
diviso dal bilancio tradizionale. 
                                                
273  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
274  “Come la contabilità generale sta al bilancio d’esercizio, la contabilità analitica alle configurazioni parziali 
d’esercizio, la contabilità ai costi dei servizi e prodotti, così la contabilità sociale – etica ambientale che sia – 
sta al “bilancio sociale”. Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
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Nel processo di sperimentazione in atto imprese, società di consulenza, mondo accademico 
hanno proposto il proprio sistema di rendicontazione in relazione alle proprie esigenze e 
necessità senza rispondere a logiche codificate e generalmente riconosciute.275 
Proprio per la loro struttura e per la loro composizione soggettiva i documenti di 
rendicontazione sociale non sono confrontabili. Ma la rendicontazione sociale è fatta per gli 
stakeholder e non per chi fa confronti di professione e non sembra opportuno né 
vantaggioso perdere in comunicazione per guadagnare omogeneità. 276 
Infatti non si può parlare di un sistema di rilevazione valido in assoluto, ma relativo alle 
caratteristiche dell’impresa e alle sue necessità informative. 
L’unico sistema che hanno le imprese per legittimare il loro lavoro è l’autoregolazione. 
L’impresa stessa volontariamente decide di sottomettersi a norme esplicite che siano ben 
delineate dall’impresa ma negoziate con gli stakeholder. La volontarietà è connessa alla 
decisione di attuare uno standard noto ed esplicitamente annunciato sul sistema di gestione 
dell’impresa, che prevede norme generali che suscitino il consenso da parte degli 
stakeholder, nonché impegni espliciti a rispettarle, che devono essere noti ex-ante e 
possibilmente concordati con gli stakeholder stessi.277 
 
Come abbiamo detto, vista la peculiarità di ogni impresa e i diversi approcci metodologici, 
non esiste una vera e propria struttura fissa del modello di rendiconto, ma tra i vari 
strumenti di rendicontazione sociale quello più diffuso è sicuramente il bilancio sociale, che 
rappresenta l’atto finale di un processo la cui natura sociale si confronta in qualche misura 
con quella economica del bilancio tradizionale. 278 
La fisionomia del bilancio sociale differisce da caso a caso, in relazione alle caratteristiche 
delle aziende (settore, dimensioni, grado di internazionalizzazione, assetto di corporate 
governance, e così via), alla concezione d’impresa di cui il documento è espressione, agli 
scopi prioritari perseguiti, ai modelli standard (relativi ai contenuti e al processo di 
elaborazione) assunti come riferimento, alle scelte di stile operate dall’alta direzione 279. 
                                                
275  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
276  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
277  Cfr. Sacconi L., Responsabilità sociale come governance allargata d’impresa: un’interpretazione basata 
sulla teoria del contratto sociale e della reputazione, op. cit. 
278  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
279  Cfr. Molteni M., Responsabilità sociale e performance d’impresa per una sintesi socio competitiva, op. cit. 
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Il fine della rendicontazione è quello di creare una relazione tra azienda e i portato ri di 
interesse generali attraverso un processo di comunicazione che crea un flusso informativo 
che va dall’azienda alla società civile ma che ha caratteristiche bi-direzionali in quanto a 
fronte del reporting delle aziende, la stessa società civile comunica le sue attese e 
aspettative alle aziende.280 
Le imprese devono garantire un tasso di trasparenza attraverso la predisposizione di 
strumenti di rendicontazione e di comunicazione sociale idonei a gestire il consenso. La 
legittimazione sul mercato di riferimento deve passare attraverso la garanzia della qualità e 
la rendicontazione dei propri comportamenti etico-sociali. 
Il bilancio sociale è il risultato di un sistema di attività e di relazioni create ed instaurate per 
produrre e ottenere profitto nel rispetto della dignità dell’uomo, dell’ambiente e della 
collettività. Si tratta di un documento che completa l’informativa economico-finaziaria 
visto che l’impresa non può essere letta solo in relazione alle classiche tipologie di fonti-
finanziamenti e costi-ricavi, perché non sono solo questi elementi che essa genera e 
produce. In quest’ottica il bilancio sociale rappresenta un nuovo tipo di informazione 
economico-finanziaria-sociale e si lega con i dati del bilancio tradizionale perché contiene 
un prospetto che riassume la formazione del valore aggiunto generato dall’impresa e ne 
specifica i destinatari della sua distribuzione. 
 
In sintesi il bilancio sociale costituisce un documento annuale, redatto volontariamente a 
integrazione del fascicolo di bilancio trad izionale, mediante il quale l’impresa comunica i 
tratti fondamentali della propria identità (a cominciare dalla missione produttiva e dai 
principi che informano tutta l’attività a aziendale), la strategia realizzata e le linee di 
sviluppo della stessa, e rende conto, sia sotto il profilo qualitativo sia sotto il profilo 
quantitativo, delle relazioni poste in essere con le diverse categorie di stakeholder. 281 
 
Il contenuto minimo che deve essere presente in ogni schema di bilancio sociale è comune 
a tutte le imprese, lasciando poi spazio a modifiche e approfondimenti di ciascun tema in 
relazione alle esigenze comunicative di ogni organizzazione. 
                                                
280  Cfr. Hinna L., Il Bilancio Sociale, op. cit. 
281  Cfr. Molteni M., Responsabilità sociale e performance d’impresa per una sintesi socio competitiva, op. cit. 
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Nella casistica italiana è possibile individuare una formazione tipo del bilancio sociale che 
contiene i seguenti campi:282 
· una parte iniziale, una introduzione nella quale si spiegano le motivazioni che hanno 
portato alla stesura del documento; 
· una parte relativa all’“identità sociale”, nella quale si descrive l’azienda, la sua 
storia, i suoi valori, la sua mission, la sua attività e i suoi obiettivi per il futuro; 
· una parte che individua gli strumenti di RSI adottati e come sono integrati 
all’interno dell’organizzazione; 
· una “relazione di scambio sociale” nella quale si individuano il valore aggiunto e le 
performance aziendali tramite appositi indicatori e si evidenzia come questi 
elementi hanno influenzato il contesto esterno, chi ne ha beneficiato; 
· una parte in cui si evidenziano le cifre del bilancio tradizionale per creare un 
collegamento tra la rendicontazione sociale e quella classica economico-finanziaria; 
· si evidenziano poi i miglioramenti da apportare e le evoluzioni attese per il futuro in 
un’ottica di miglioramento continuo; 
· infine si indicano le referenze esterne di audit che hanno il compito di certificare 
che il documento ha seguito standard e modelli precisi o che è stato visionato da un 
panel di soggetti esperti o da categorie di stakeholder. 
 
Il bilancio sociale è quindi un importante strumento di comunicazione, il mezzo per 
svolgere un’attività di relazioni pubbliche e per migliorare le relazioni sociali. Dovrebbe 
essere in grado di far capire qual è il ruolo svolto da un’impresa nella società civile tramite 
la propria attività; essere uno strumento che da informazioni circa il raggiungimento degli 
obiettivi sociali prefissati; dovrebbe dimostrare che l’impresa non persegue solo il fine 
della massimizzazione del profitto, ma anche quello di creare valore aggiunto per la società. 
Dovrebbe trattarsi di uno strumento che permette di misurare le ricadute in termini di 
utilità, legittimazione e efficienza dell’operare aziendale e rappresentare un momento di 
riflessione sull’impegno dell’organizzazione a migliorare i prodotti/servizi, i rapporti con i 
consumatori, la sicurezza e il rispetto dell’ambiente. 283 
                                                
282  Cfr. Hinna L., Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, op. cit. 
283Cfr. La Fratta P., Gli strumenti innovativi per lo sviluppo sostenibile, op. cit. 
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Ma il bilancio sociale non è l’unico strumento possibile, molto diffuso è anche il bilancio di 
sostenibilità che rispetto al bilancio sociale consente la piena valorizzazione della 
dimensione ambientale, oltre che di quelle economiche e sociali; pone attenzione al 
benessere delle generazioni future, ha la capacità di coniugare dimensione globale e 
dimensione locale dello sviluppo. Inoltre garantisce un miglior grado di interazione con i 
soggetti portatori di bisogni e aspettative ed è il risultato di un complessivo processo di 
integrazione nelle politiche e di gestione delle variabili socio-ambientali all’interno 
dell’organizzazione. 
La struttura del bilancio di sostenibilità è composta da una parte introduttiva che evidenzia 
la visione e la strategia per la sostenib ilità adottata dall’impresa esponendo le modalità di 
bilanciamento degli obiettivi economici, sociali ed ambientali ed evidenziando come 
vengono integrate le preoccupazioni per gli impatti socio-ambientali nel processo 
decisionale. Successivamente viene individuato il profilo dell’impresa dalla forma 
giuridica, alla corporate governance, al sistema di prodotto ecc., qualificando la struttura 
organizzativa, le attività svolte e gli obiettivi perseguiti ed evidenziando le principali 
categorie di stakeholder a cui si rivolge nonché le modalità del loro coinvolgimento. 
Si arriva poi al cuore del rendiconto attraverso l’evidenziazione dei tre ordini di risultati di 
cui l’impresa deve rendere conto secondo l’approccio dello sviluppo sostenibile: 
· l’analisi delle performance economiche, la creazione di valore economico, l’impatto 
diretto sulla capacità economica degli stakeholder e la misura dei flussi finanziari 
impresa/stakeholder; 
· l’analisi delle performance sociali con riferimento a valori, aspettative legittime, e 
politiche aziendali, individuando l’impatto a livello sociale tramite appositi 
indicatori di performance, facendo riferimento agli obiettivi predeterminati e 
evidenziando le aree di miglioramento ed i relativi programmi; 
· infine l’analisi delle performance ambientali con le politiche e i sistemi di gestione 
per minimizzare l’impatto ecologico, le spese per l’ambiente, i materiali usati, 
l’energia e l’acqua consumata, la produzione di emissioni e rifiuti e così via. 
 
Il bilancio di sostenibilità come abbiamo visto si lega fortemente al concetto di sviluppo 
sostenibile che affida alle imprese un ruolo attivo attraverso l’investimento delle proprie 
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risorse finanziarie e di know-how per ottenere risultati concreti e soluzioni efficaci e di 
lungo periodo nell’integrazione della dimensione economica, sociale e ambientale dello 
sviluppo. Partendo dal concetto di equità e dal rapporto tra dimensione globale e 
dimensione locale dello sviluppo attraverso il principio guida: “Think globally, act locally”, 
il bilancio di sostenibilità mira a rappresentare la capacità dell’impresa di integrare questi 
principi nel proprio modo di operare. Ponendo l’accento sull’attenzione al soddisfacimento 
dei bisogni e delle aspettative della collettività. Questo presuppone che i diversi attori 
sociali tutelati dalle politiche per la sostenibilità vengano coinvolti fin dalle fasi di 
identificazione degli obiettivi e definizione delle priorità delle politiche stesse. La 
sostenibilità va dunque considerata in senso relativo e commisurata alla tipologia di bisogni 
espressi dagli attori sociali e economici che sono chiamati con modalità diverse a 
contribuire al suo raggiungimento. Il coinvolgimento di coloro che sono al tempo stesso 
artefici e destinatari dello sviluppo sostenibile richiede un rilevante impegno ai diversi 
livelli finalizzato a sensibilizzare questi attori, che devono essere capaci di esprimere 
bisogni, individuare gli obiettivi e partecipare attivamente al loro perseguimento.284 
                                                
284  Cfr. Frey M. Il bilancio socio ambientale e di sostenibilità, op. cit. 
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4. IL RAPPORTO TRA AZIENDA E TERRITORIO: IL CASO SOLVAY 
ITALIA 
 
 
4.1. STORIA DEL GRUPPO 
 
La storia del Gruppo Solvay inizia il 15 aprile 1861, giorno in cui Ernest Solvay, uomo di 
scienza votato alla ricerca e all’innovazione, brevetta un nuovo processo per la produzione 
industriale di carbonato di sodio tramite un processo che utilizza sale, ammoniaca, biossido 
di carbonio e calce e per poter sfruttare questa nuova scoperta, decide di fondare in Belgio 
nel 1863 la Solvay. 
Nell’arco di un ventennio dalla sua fondazione l’impresa diviene un vero e proprio gruppo 
e vive una fase di grande espansione su scala globale e crea stabilimenti di soda caustica in 
tutta Europa, dal Belgio alla Francia, dall’Inghilterra alla Germania dalla, Russia agli Stati 
Uniti e all’Italia, tutti localizzati vicino a risorse di sale e di calcare, per rispondere in modo 
più rapido alla crescente domanda da parte dei consumatori, fino a diventare leader 
mondiale della produzione di carbonato di sodio. 
Nel tempo viene avviata anche la produzione di derivati del carbonato di sodio, come il 
bicarbonato di sodio e la soda caustica e nel 1898 inizia la produzione di soda caustica in 
modo diretto attraverso l’elettrolisi di acqua salata, un processo che utilizza cloro e 
idrogeno. 
Successivamente al rafforzamento di questi prodotti, negli anni ’50 grazie alla produzione 
di cloruro di polivinile (PVC) entra in un altro settore, quello della plastica, fino a 
diventarne un produttore di primo piano a livello mondiale. 
Si arriva così alla metà del secolo scorso quando Solvay decide di sfruttare le proprie 
conoscenze nella chimica organica per entrare in un nuovo settore, quello dei prodotti 
farmaceutici. 
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Oggi il Gruppo Solvay quindi opera nei settori chimico, delle materie plastiche e 
farmaceutico su scala globale ed è presente in oltre 50 Paesi con circa 29.000 dipendenti 
che nel 2006 hanno generato un volume d’affari di 9,4 miliardi di euro. 
 
 
 
 
 
          Fonte:www.solvay.it  
 
 
 
 
Nel grafico le zone evidenziate in blu sono quelle nella quali il Gruppo è presente 
direttamente con siti produttivi, organizzazioni commerciali o centri di ricerca. Si tratta di 
un’attività ancora molto europacentrica, ma l’obiettivo è quello di espandersi in altri 
mercati e in particolare in Asia. 
 
 
Presence  
Industriale / Commerciale 
Export 
America 
34% 
Europa 56% 
EU25 : 50%, resto d’Europa: 6% 
Asia-Pacifico 
8% 
PRESENZA DEL GRUPPO SOLVAY NEL MONDO 
 - 105 -
 
 
 
La politica aziendale consiste nel focalizzarsi su un limitato numero di settori produttivi, 
dove il gruppo possiede un elevato know-how tecnologico ed una grande esperienza 
commerciale, per essere leader a livello internazionale e infatti l’85% delle vendite deriva 
da attività in cui il Gruppo Solvay opera come leader mondiale, grazie a una vasta gamma 
di prodotti con le loro molteplici applicazioni. Come illustrato chiaramente dalla tabella 
seguente. 
 
 
      Le posizioni competitive del gruppo in Europa e nel mondo. 
 
SETTORI PRODOTTI EUROPA MONDO 
 
Settore chimico 
 
Bicarbonato di sodio 
Derivati cloro 
Bario /stronzio 
Acqua ossigenata 
Detergenza  
Floururati 
 
1 
1 
1 
1 
1 
2 
 
2 
3 
1 
1 
1 
2 
 
Materie 
plastiche  
 
PVC 
Special Polymers 
 
2 
1 
 
4 
2 
 
Farmaceutica 
 
Antispastici 
Digestivi 
Lassativi 
Trattamenti sostitutivi ormonali 
Vertigine vestibolare 
 
1 
1 
2 
4 
1 
 
1 
1 
7 
2 
1 
 
        Fonte: www.solvay.it 
 
 
La presenza di un’offerta così articolata e ricca impone al Gruppo un impegno costante e 
altamente professionale sul fronte della ricerca, con l’obiettivo di correggere e migliorare 
costantemente i prodotti offerti e di cercare di scoprirne sempre nuove applicazioni. E 
questo viene supportato da un ingente investimento in R&S, un impegno che ha visto nel 
 - 106 -
2006 investimenti per 472 milioni di euro e il lavoro di un team di ricerca composto da 
oltre 2.500 unità all’interno dell’intero Gruppo. 
 
I mercati principali in cui opera il Gruppo Solvay in relazione alla quota di fatturato che 
ricoprono sono: 
 
· Salute umana     30% 
· Industria automobilistica   12% 
· Costruzioni - engineering    11% 
· Industria chimica    10% 
· Altro 
          (refrigerazione, tessile, imballaggio) 10% 
· Industria del vetro     6 % 
· Beni di largo consumo    5 % 
· Trattamento delle acque ed ambiente  5 % 
· Elettricità – elettronica    4 % 
· Industria cartaria     4 % 
· Detergenza       3 % 
 
 
 
4.2. LO STABILIMENTO DI ROSIGNANO 
 
Solvay opera in Italia con 14 società e 10 impianti produttivi impegnati in tutti i campi di 
attività del Gruppo, con un fatturato consolidato nel 2006 di 1.051 milioni di euro, 
investimenti per circa 115 milioni di euro e una forza lavoro di 3.200 unità. 
In questo panorama l’unità di Rosignano rappresenta per il gruppo uno dei due grandi e 
importanti poli della chimica in Italia che celebra quest’anno i suoi 92 anni di attività. 
Il primo impianto del Gruppo in Italia è nato infatti a Rosignano. Il 5 luglio nel 1912 viene 
firmato il contratto d’acquisto relativo all’area designata per la costruzione della fabbrica 
destinata inizialmente alla produzione di soda e soda caustica. Si trattava di un terreno di 
oltre 160 ettari, ceduto alla Solvay per una cifra pari a 400.000 lire del tempo. In seguito la 
società acquistò altri spazi, impegnandosi, inoltre, per la costruzione di molteplici 
infrastrutture: dalla stazione ferroviaria, alle tubazioni verso i giacimenti e la teleferica per 
il calcare. Nel 1913 presero il via anche i lavori di costruzione della fabbrica, che 
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comportarono l’arrivo di 300 addetti di nazionalità belga e la conseguente costruzione di 
alloggi, oltre alla realizzazione di altre strutture per l’erogazione dei servizi essenziali. 
Intorno alla fabbrica iniziò, pertanto, a svilupparsi un’area residenziale, formata da ville, 
villette e appartamenti, tutte dotate di orto e giardino. Il progetto venne studiato con 
accuratezza e si ispirava all’idea di città proveniente dal socialismo rivoluzionario francese 
con il risultato di un paese ben organizzato e funzionale. Appare evidente il notevole 
contrasto con l’ambiente circostante, in particolare con le costruzioni di Vada, poste a pochi 
chilometri di distanza, progettate da architetti granducali fiorentini circa un secolo prima. 
Nel 1917 nasce ufficialmente il paese di Rosignano Solvay, dove l’impresa realizzò 
numerose altre infrastrutture per potere offrire alla popolazione i servizi essenziali alla vita 
sociale, oltre che individuale dei singoli membri della collettività come l’asilo infantile, le 
scuole, l’ospedale, il cinema, il teatro, i circoli ricreativi, l’ufficio postale e il campo 
sportivo. 
L’attività produttiva, iniziata nell’autunno 1916, era diretta alla produzione di soda caustica 
assorbita in gran parte alle fabbriche di esplosivi per le imprese coinvolte nello sforzo 
bellico. 
Nel 1925 lo stabilimento di Rosignano soddisfa completamente le necessità di soda e soda 
caustica di tutta Italia impiegando circa 1734 persone. 
Nel 1959 prende avvio la produzione di polietilene, di acqua ossigenata, di perborato di 
sodio e dei prodotti clorati derivati del metano. Nel 1965 viene avviato l’impianto di 
cracking per la produzione di acetilene, etilene e metano e sempre in quegli anni nasce il 
bacino di S. Luce per l’approvvigionamento d’acqua degli impianti. 
Negli anni ’70 e ’80 si assiste all’introduzione di nuovi processi, tra i quali l’elettrolisi del 
cloruro sodico con celle a diaframma Solvay, la produzione di fibre di polietilene, e alla 
costruzione del nuovo pontile a Vada. 
Nel 1997 viene avviata la centrale Turbogas Rosen per la produzione di energia elettrica e 
vapore. Nel 2000 viene firmato l’accordo sul Parco Industriale e nel 2002, anno del 90° 
anniversario della presenza Solvay in Italia, viene redatto il primo Bilancio di Sostenibilità 
del sito di Rosignano e dei cantieri di San Carlo, nei quali si estrae il calcare, e Ponteginori 
dove invece avvengono le estrazioni del salgemma. 
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4.3. IL RAPPORTO CON IL TERRITORIO E LA COMUNITÀ DI ROSIGNANO 
 
Il rapporto tra il territorio e la comunità di Rosignano e la Solvay è stato fin dalla nascita 
della fabbrica molto stretto grazie anche alla visione anticipatrice del suo fondatore, Ernest 
Solvay, che come pochi altri imprenditori a quel tempo, era portatore di valori nuovi che 
legavano il successo dell’impresa alla sua capacità di far vivere i propri dipendenti nelle 
migliori condizioni possibili e di avere delle ricadute positive anche sulla comunità 
circostante, restituendo alla collettività parte dei guadagni conseguiti dall’impresa. 
Proprio per questo l’azienda fin dall’inizio ha ricoperto un ruolo sociale fondamentale che 
andava ben oltre lo svolgimento della propria attività economica. 
Lo stesso paese di Rosignano deve la sua crescita e il suo sviluppo ai grandi interventi fatti 
dalla Solvay nel corso del tempo. Nel 1912, anno dell’insediamento dell’azienda, nella 
zona c’erano soltanto una palude, poche case e una strada sterrata. Ma l’azienda dopo aver 
costruito la fabbrica, le strade e la ferrovia, costruì anche le case per i dipendenti e molte 
altre infrastrutture come cinema, teatro, circoli ricreativi, campi sportivi, e anche l’asilo 
infantile, le scuole, l’ospedale, l’ufficio postale, che garantivano ai suoi lavoratori migliori 
condizioni di vita. Ma l’azienda non si limitava a questo, forniva ai propri dipendenti anche 
condizioni di lavoro molto buone con un orario di lavoro di otto ore già nel 1909, 
riconoscendo livelli più elevati di retribuzione, l’indennità di malattia e una cassa di 
previdenza interna. 
Il legame tra la comunità e la Solvay era per questo molto forte tanto che l’attività 
industriale negli anni Sessanta iniziò a portare delle ricadute economiche positive anche 
nella nascita e nello sviluppo di altre attività di carattere artigianale, commerciale e turistico 
create dagli stessi dipendenti Solvay che con le loro elevate retribuzioni erano in grado di 
aprire anche attività proprie. 
Il ruolo di Solvay nella zona è stato sicuramente importante perché ha fornito un grande 
contributo a livello economico, ma anche occupazionale e infrastrutturale. Ma proprio 
questo a portato a mutare il contesto sociale locale, dove la sempre maggiore incidenza di 
attività alternative a quella industriale, come il terziario e il turismo, hanno modificato le 
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esigenze della comunità e costretto la Solvay a confrontarsi con nuove e più pressanti 
istanze da parte degli stakeholder per il rispetto e la tutela dell’ambiente. 285 
Partendo dai principi di relazione  positiva con il territorio e la comunità che già 
trasparivano sin dalla sua nascita, la Solvay, di fronte a queste nuove istanze, ha investito 
ingenti risorse per migliorare il suo impatto ambientale. 
In particolare le critiche e gli attacchi maggiori provenienti sia da ambientalisti che da 
istituzioni locali si sono concentrati sulle ricadute negative in termini ambientali date per 
esempio dal processo produttivo basato sulla tecnologia dall’elettrolisi al mercurio 286 e 
dalla cosiddetta “spiaggia bianca”287 il cui colore deriva dal carbonato di calcio  precipitato 
o polvere di calcare che residua dalla produzione di carbonato di sodio e che essendo inerte 
viene scaricato in mare, con la conseguenza di bloccare la crescita delle alghe e eliminare la 
presenza di fauna ittica. 
In risposta alle critiche, la Solvay ha fatto molti passi avanti in termini di tecnologie e 
realizzazioni di progetti288 che le permettessero di ridurre l’impatto della propria attività sul 
                                                
285  Molte le richieste degli stakeholder per una riduzione dell’impatto ambientale dell’azienda sul territorio 
toscano. “È necessaria una drastica riduzione degli emungimenti di acqua dolce da parte della Solvay che con 
i suoi 20 milioni di metri cubi dichiarati di prelievi è di gran lunga il maggiore utilizzatore di risorse idriche 
della Provincia, (…) Gli scarichi a mare devono cessare definitivamente ed arrivare vicini all’emissione zero, 
tutte le acque di Rosignano sono interessate in varia misura dai fanghi sversati dal “fosso bianco” questo 
fenomeno sta modificando stabilmente ed in maniera progressiva l’ecosistema marino come è ormai visibile 
anche ad un occhio poco esperto, (…)” Cfr. Gentili, Il Tirreno, 24 giugno 2007. 
286  “La tecnologia a catodo di mercurio, impiegata dalla Solvay e da altre aziende chimiche nazionali è ad alti 
costi energetici ed ambientali, vista la tossicità del mercurio che viene a disperdersi progressivamente 
nell'ambiente, attraverso gli scarichi idrici, le emissioni atmosferiche, i rifiuti e gli stessi prodotti (cloro, soda, 
ipoclorito, idrogeno ecc.). Si stima che lo stabilimento Solvay, (…), fino al 1973 abbia scaricato in mare 
almeno 14 tonnellate l'anno di mercurio.” Dal sito www.minambiente.it , Roma, 01 agosto 2003. 
287  “Maurizio Marchi, responsabile provinciale di Medicina democratica, ha inviato al sindaco di Rosignano, e 
per conoscenza a Procura ed Asl, una diffida a permettere ancora la balneazione alle «spiagge bianche» di 
Vada (…) lungo la costa interessata dagli scarichi Solvay. Marchi fa anche notare che per l’Agenzia 
ambientale europea la Solvay scarica a mare ogni anno 732.000 kg di azoto, 17.300 di fosforo, 1.920 di 
arsenico e composti, 6.920 di zinco, 380 di cromo, 380 di rame, 380 di piombo, 322 di dicloretano 80 kg. di 
cadmio, 71 di mercurio. Dal sito http://www.greenreport.it de l 26/06/2006. “(…)ricordare la causa delle 
spiagge bianche di Rosignano. (…) Crediamo di stare ai Caraibi? Vogliamo prendere in giro il mondo intero 
facendo credere che gli inquinanti, ad esempio le tonnellate di mercurio depositate dalla Solvay nell’acqua del 
nostro mare non siano più presenti, che l’effetto aereosol di tale mercurio in atto 6 mesi l’anno su tutta la 
popolazione locale non esista ? Che la popolazione locale non sta gia pagando la presenza di questi 
inquinanti?(…).” Cfr. Fabbri F., Segretario dei Verdi di Rosignano, Comunicato stampa, 6 giugno 2007. 
288  “Entro il 2007 vi siete anche impegnati ad eliminare il 70% di solidi sospesi che sversate in mare. (…) «si 
tratta del carbonato di calcio inerte che è innocuo e che ha creato le famose spiagge bianche. Attualmente 
abbia già ridotto del 33% utilizzando l’acido cloridrico, ma entro fine anno raggiungeremo l’obiettivo, che è 
importante non tanto per questioni di salute, ma per l’ecosistema marino, per ricreare le praterie di 
posidonia».” Dal sito http://www.greenreport.it del 21/05/07 Diego Barsotti intervista Stefano Piccoli, 
responsabile delle relazioni esterne della Solvay. 
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territorio per creare la migliore integrazione possibile tra la fabbrica e l’ambiente. 289 Questo 
grazie allo sviluppo di processi e progetti innovativi, grazie allo sforzo in R&S del gruppo e 
grazie a collaborazioni importanti a livello locale290 che hanno portato alla creazione di 
numerosi progetti concreti. “Non possiamo soltanto fare investimenti per l’ambiente e la 
sicurezza che stiano a fianco dell’attività produttiva, ma dobbiamo cercare di perseguire 
una politica di responsabilità e sostenibilità anche con le nostre produzioni. Grazie alla 
R&S abbiamo inventato e sviluppato una serie di processi e di prodotti che contribuiscono 
in modo concreto allo sviluppo sostenibile.”291  
 
Da questo impegno trae origine il varo di una serie di azioni concrete mirate ad una 
ricomposizione del legame fabbrica-territorio, nell’ottica di costruire su basi innovative e al 
passo con i tempi una nuova percezione dello stabilimento. 
Per ridurre i prelievi di materie prime e in particolare i consumi di risorse idriche e 
migliorare così il problema legato alla disponibilità di acqua 292 è stato costituito a 
Rosignano il Consorzio ARETUSA con la collaborazione  di ASA (Agenzia Servizi 
Ambientali) e Termomeccanica, con lo scopo di recupero e sfruttamento per usi industriali 
delle acque reflue dei depuratori di Rosignano e Cecina. Secondo il progetto quest’acqua, 
                                                
289  “(…) interrompere le lavorazioni che utilizzano il mercurio. (…) «Questa decisione – dicono Roberto 
Della Seta, presidente nazionale di Legambiente, e Luzio Nelli, della segreteria di Legambiente Abruzzo – 
conferma che la Solvay è all’avanguardia nella riconversione delle lavorazioni chimiche più inquinanti e 
nell’innovazione tecnologico-ambientale. È una prima grande vittoria per la nostra campagna contro il 
mercurio, e ci impegneremo perché l’esempio della Solvay venga seguito anche dagli altri stabilimenti (…)».” 
Dal sito http://www.greenreport.it del 26/06/2006. 
290  “Firmato l'accordo di programma per la Solvay. (…) Si riduce l'impatto ambientale di uno dei poli chimici 
più importanti a livello nazionale: la Solvay di Rosignano Marittimo. È stato sottoscritto infatti un Accordo di 
Programma tra il Ministero dell'Ambiente e della Tutela del Territorio, il Ministero delle Attività Produttive, 
la Regione Toscana, la Provincia di Livorno, il Comune di Rosignano Marittimo, l'ARPA Toscana e 
l'Azienda Solvay di Rosignano per favorire lo sviluppo sostenibile delle attività produttive dell'azienda. "In 
tale accordo - ha sottolineato il Ministro dell'Ambiente e della Tutela del Territorio, Altero Matteoli - le parti 
interessate hanno convenuto sulla necessità di mettere in atto una strategia di lungo periodo che impegni 
l'Azienda e le Amministrazioni pubbliche ad intraprendere, anche da un punto di vista finanziario, azioni 
sempre più incisive per la riduzione dell'impatto ambientale. Così i cittadini di Rosignano potranno avere a 
disposizione un ambiente più pulito e più sano e la Solvay potrà ottenere una marcia in più sulla strada della 
competizione". Le principali azioni ambientali previste dall' accordo sono il risparmio idrico e il riutilizzo 
delle acque reflue depurate; l'eliminazione del mercurio impiegato nel ciclo produttivo; la riduzione del 
consumo di materie prime.” Dal sito www.minambiente.it , Roma, 01 agosto 2003. 
291  Cfr. presentazione del 17 maggio 2007, fatta dall’Ing. Marco Martinelli, Direttore Generale di Solvay 
Italia, presso l’Università di Pisa. 
292  L’acqua è una risorsa fondamentale per i processi della Solvay. Serve per produrre vapore, per raffreddare 
gli impianti e come diluente nei processi di estrazione del sale. Viene prelevata circa per 85% in mare, mentre 
il restante 15% proviene da acque dolci superficiali o da fonti sotterranee. Fonte Solvay Italia. 
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pari a circa 4 milioni di m3 annui, dopo un apposito trattamento, sarà riutilizzabile da 
Solvay per usi industriali. In questo modo l’impresa non preleverà per usi industriali acqua 
di falda della Val di Cecina che potrà essere invece resa potabile per usi civili. 
Per ridurre e migliorare gli scarichi in mare l’impresa punta alla valorizzazione dei 
sottoprodotti, così da ridurre gli scarti, punta alla riduzione dei rifiuti solidi e 
all’eliminazione del mercurio dal processo produttivo e proprio a questo scopo è stato 
creato il Progetto Leonardo che è giunto a compimento nel maggio 2007. La produzione di 
cloro prima avveniva esclusivamente tramite celle a mercurio, processo che comporta scarti 
molto pesanti visto che il mercurio è un metallo altamente inquinante e quindi difficile da 
smaltire. Con il Progetto Leonardo293 invece sono state create delle nuove celle a membrana 
che permettono di eliminare completamente il mercurio dagli impianti per la produzione di 
cloro, con una conseguente riduzione dell’inquinamento prodotto dall’attività aziendale. 
Da queste iniziative traspare come uno degli obiettivi perseguiti da Solvay è la difesa del 
territorio in cui opera, attraverso un “forte impegno per la sicurezza, la protezione della 
salute e il rispetto dell’ambiente circostante tramite processi e prodotti che consumino 
meno risorse e producano meno residui.”294 
 
Sempre per modificare l’impatto ambientale che la Solvay ha sul territorio, in particolare 
quello derivante dalle emissioni dei mezzi pesanti che devono trasportare calcare e soda 
caustica per lunghe tratte, è stato creato il Progetto SANDS (Soda Ash New Distribution 
System) 295. L’obiettivo è di ridurre la quantità di materiale che Solvay trasporta 
                                                
293  La sostituzione della tecnologia dell’elettrolisi al mercurio comporta investimenti ingenti e tempi di 
realizzazione piuttosto lunghi. Solvay si è data un programma di sostituzione molto più veloce della media del 
settore, impegnandosi a terminare la conversione entro il 2007 tramite un investimento di circa 48 milioni di 
euro nel quadriennio 2004 – 2007. Gli sforzi compiuti dall’impresa sono stati notevoli, tanto che Legambiente 
nella sua campagna “Zero Mercury” cita l’impresa come un esempio da imitare sulla strada del superamento 
della tecnologia a mercurio. 
294  Dal sito ufficiale Solvay. 
295 “Il Progetto SANDS (Soda Ash New Distribution System)è un progetto di trasporto eco - compatibile, con 
il quale verranno consegnate 350.000 t/annue di carbonato di sodio tramite ferrovia. Ciò permetterà 
l’eliminazione di circa 10 Milioni di Km di trasporto su strada, pari a circa 8.000 t/a di CO2 risparmiata 
(equivalente a 3 Milioni di l di gasolio).” Cfr. 12° Rapporto Annuale Responsible Care ® 2005, a cura di 
Federchimica Confindustria. 
Il progetto SANDS ha partecipato al concorso nazionale “Ambiente è sviluppo 2006” creato da Ministero 
dell’ambiente e ha ottenuto il secondo premio nella sezione imprese private e pubbliche. Il riconoscimento è 
stato consegnato a Solvay a Roma nell’aprile del 2006, durante una cerimonia ufficiale presieduta dal 
Ministro dell’Ambiente. Cfr. sito ufficiale del Ministero dell’Ambiente e della Tutela del Territorio e del 
Mare. 
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quotidianamente con camion, aumentando invece la percentuale di trasporto ferroviario che 
infatti è passata dal 7% al 14% movimentando oltre 400.000 tonnellate di calcare e soda 
caustica su rotaia, provocando un minor impatto ambientale con un risparmio di oltre 10 
milioni di chilometri di strade percorse da camion corrispondenti a circa 13.500 viaggi in 
meno all’anno. Con vantaggi e benefici per la collettività non solo in termini di riduzione di 
emissioni gassose ma anche di aumento della sicurezza del traffico stradale relativo. 
 
L’attenzione per il territorio e la comunità dimostrata da Solvay non si esaurisce però nelle 
iniziative volte a ridurre il proprio impatto ambientale, ma va ben oltre e punta alla crescita 
del territorio sia in senso economico che in senso sociale e mira alla creazione di una 
relazione stabile e forte con la comunità per far capire all’esterno come opera, quali sono i 
suoi obiettivi e i valori che la animano. 
 
L’impresa “si sta attivando perché la realtà industriale della Solvay diventi, nei diversi siti, 
elemento catalizzatore verso attività imprenditoriali esterne, puntando a sinergie e 
integrazioni per offrire il nostro contributo al consolidamento di aree a tradizione 
tecnologica, nel rispetto di tutte le vocazioni e componenti presenti nel territorio.”296 E 
questo grazie allo sviluppo del cosiddetto parco industriale che ha l’obiettivo di far si che la 
realtà e l’esperienza produttiva Solvay diventino un elemento catalizzatore verso attività 
imprenditoriali esterne, con lo scopo di creare sinergie e integrazioni che diano origine a 
nuove opportunità cercando di valorizzare tutte le vocazioni e le componenti presenti nel 
territorio. L’azienda in ottica di relazione di partnership offre così all’esterno consulenze e 
trasmette la propria conoscenza tecnologica con lo scopo di creare legami con le attività 
imprenditoriali esterne. 
 
Solvay ha quindi risposto attraverso l’apertura e l’investimento di ingenti risorse alle 
istanze provenienti dalla comunità, ma ha anche curato in modo particolare i rapporti con le 
scuole e con il mondo dei giovani. È stato creato un Progetto Scuole indirizzato a istituti di 
tutti i livelli, dalle elementari fino alle grandi università, coinvolgendo circa 1.400 studenti 
                                                
296  Fonte: sito ufficiale Solvay. 
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ogni anno per la “diffusione di un’adeguata cultura chimica” e per avvicinare scuola e 
industria. 
Altro momento d’incontro tra la fabbrica e l’esterno è la manifestazione “Porte Aperte”, 
giornate nelle quali si aprono i cancelli dello stabilimento ed è possibile visitare i reparti di 
produzione e di ricerca, guidati dal personale Solvay. “È questa una scelta di trasparenza, 
apertura e confronto che l’industria chimica sta portando avanti con decisione nel nostro 
Paese per consolidare un rapporto di affidabilità e fiducia con le varie componenti della 
società.”297 
 
 
4.4. IMPLEMENTAZIONE DI UN  SISTEMA DI RSI 
 
La Solvay ha implementato nel corso degli anni un sistema volto alla gestione della 
Responsabilità Sociale dell’impresa, facendo dello sviluppo sostenibile una chiave 
fondamentale per la gestione della propria attività. 
A questo scopo l’impresa ha sviluppato un percorso che coinvolge tutta l’organizzazione, 
dal vertice fino alle basi, ma allo stesso tempo coinvolge e considera anche tutti i soggetti 
esterni, sia gli attori dell’arena competitiva sia la società in generale, cosciente che “la 
nuova sfida per la comunicazione strategica è il contemperamento degli interessi nel 
processo di gestione responsabile. L’integrazione tra il sistema di valori tradizionali 
d’impresa - valori economici espressi da quantità di produzione e di profitti - e il sistema 
di valori socio-politici - centralità della persona, integrità dell’ambiente, qualità della vita 
- presente contemporaneamente all’interno e all’esterno dell’impresa stessa, pone 
problemi nuovi di consenso e di legittimazione. L’impresa deve cioè essere “accreditata” 
nella società civile, alla stregua del “buon cittadino”, per ottenere la fiducia delle parti ed 
essere accettata come partner affidabile nelle relazioni di scambio. Un accreditamento che 
deriva proprio dalla comunicazione, che deve essere capace di esprimere - nei fatti e nel 
racconto - comportamenti idonei a soddisfare le aspettative legittime dei differenti 
interlocutori, interni ed esterni.298.” 
                                                
297  Fonte: sito ufficiale Solvay. 
298  Fonte: sito ufficiale Solvay. 
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Negli ultimi vent’anni infatti il problema della responsabilità sociale delle imprese è 
diventato un obiettivo centrale sia delle politiche economiche e sociali che delle attività 
industriali, ciò nella convinzione che l’ impegno per uno sviluppo sostenibile, oltre che un 
valore dell’etica d’impresa, possa rappresentare anche un’importante variabile nella 
strategia della gestione dell’azienda. 
Infatti, oggi solo l’impegno costante nella gestione della dinamica ambientale può 
consentire di soddisfare due tipi di necessità inscindibili e complementari: da una parte, 
fornire risposte puntuali alle complesse esigenze del mercato mettendo a disposizione della 
comunità prodotti e servizi sempre più eco-compatibili; dall’altra rafforzare il proprio 
impegno affinché l’attività produttiva si svolga a livelli sempre più elevati di compatibilità 
con il territorio e della sicurezza ambientale. 
L’implementazione di un sistema di RSI parte dalla presa di coscienza del nuovo ruolo 
dell’impresa nella società, è l’organizzazione che per prima deve interiorizzare i valori 
dello sviluppo sostenibile e integrarli nel proprio modo di essere e il primo passo è 
sicuramente quello di creare una cultura forte e radicata volta al rispetto dell’ambiente e 
della società in cui opera. 
Solvay, forte della sua cultura di sostenibilità, ha individuato con chiarezza la propria 
missione, la visione e i valori che intende perseguire, proprio perché coscia dell’importanza 
di creare e comunicare una cultura volta al sociale. 
In questo modo Solvay vuole lanciare dei segnali forti sia ai propri collaboratori, sia ai 
propri interlocutori esterni. Per poter mantenere una posizione di vantaggio competitivo sul 
mercato globale è necessario avere un’identità chiara che si fonda su obiettivi ben definiti 
che abbia uno stile inconfondibile fatto di valori che orientano le decisioni di ogni 
componente del gruppo. La missione dell’impresa, la sua ragion d’essere si basa sulla 
volontà di fornire in modo responsabile prodotti e servizi innovativi nel settore chimico e 
farmaceutico grazie alle competenze scientifiche, tecniche e commerciali sviluppate nel 
corso del tempo, per poter offrire agli azionisti, ai collaboratori e a i clienti un valore 
aggiunto in continua crescita. 
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“Se la nostra Visione è la nostra destinazione, allora i nostri Valori sono i principi guida 
per raggiungerla. I nostri Valori descrivono ciò in cui crediamo e ciò che consideriamo 
importante.”299 
Anche per questo l’impresa ha declinato chiaramente quali sono i 5 assi portanti della sua 
strategia: la centralità dei clienti, la capacità di saper cogliere le opportunità industriali, 
l’importanza del personale interno, il ruolo fondamentale della comunicazione, l’impegno 
per la sicurezza e la protezione del territorio. 
La volontà di fondo è quella di creare un’adesione piena alla RSI dichiarando che “Solvay 
agisce come una società formata da cittadini responsabili e si preoccupa della salute, della 
sicurezza e della qualità dell’ambiente per i propri collaboratori e per la comunità in senso 
lato. In questo approccio responsabile ed etico l’azienda pone grande attenzione ai diversi 
aspetti delle sue attività e alle aspettative dei diversi stakeholder, senza compromettere gli 
obiettivi economici dell’impresa e la sua competitività”300. In questo modo l’impresa fa 
suoi i principi alla base dello sviluppo sostenibile che vedono la necessità di trovare 
un’armonica composizione tra gli obiettivi di carattere economico, sociale e ambientale. 
 
Ma Solvay non si limita soltanto a fare delle dichiarazioni d’intenti ed enunciare la sua 
missione e i suoi valori, ma tenta di inserire tutti questi elementi all’interno di strumenti 
volti a garantirne la reale applicazione nella gestione quotidiana. 
Un esempio è il codice di condotta, o codice etico attraverso il quale l’impresa ispirandosi 
ai principi universali di umanità, lealtà, equità e responsabilità, individua i valori da 
osservare costantemente e vivere nel quotidiano, tra i quali troviamo la necessità di seguire 
un comportamento etico, il rispetto per le persone, l’attenzione al cliente, lo sviluppo 
personale anche grazie alla capacità di lavoro di squadra. 
“Il Gruppo Solvay è convinto che non ci sarebbe uno sviluppo sano e duraturo dei suoi 
affari, né il mantenimento della sua reputazione in seno alle comunità ove opera, senza la 
costante osservanza di principi di comportamento fondati sul rispetto delle leggi, 
l’umanità, la cortesia, la lealtà, l’equità e la responsabilità. Il Codice di condotta “Valori 
                                                
299  Dal sito www.solvay.it. 
300  Dal sito www.solvay.com. 
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etici del Gruppo Solvay” approvato dal Comitato Esecutivo nel novembre 1996, 
comprende una serie di regole sulle relazioni con diversi soggetti.”301 
 
Non si tratta quindi solo di uno strumento redatto per ottemperare al rispetto delle leggi, ma 
un vero e proprio impegno per il miglioramento continuo. “Vi invito fortemente, e conto su 
ognuno di voi, a considerare e vivere questo impegno, in modo tale da dimostrare la nostra 
presa di responsabilità di imprenditori e contribuire alla legittimazione delle nostre 
attività”.302 Si tratta quindi di un invito estremamente forte rivolto a tutte le risorse umane, 
“(…) non di qualcosa di formale e di circostanza. La sostenibilità rappresenta uno degli 
assi strategici dell’impresa, un elemento imprescindibile della sua esistenza. ”303 
 
Per rafforzare il ruolo del codice di condotta all’interno dell’impresa sono state create delle 
figure di riferimento, i “Responsabili della Conformità” e i “General Counsel”, che hanno il 
compito di diffondere e far applicare i principi del codice all’interno dell’organizzazione e 
sono a disposizione di tutto il personale per eventuali segnalazioni, violazioni e azioni 
correttive. Il codice di condotta inoltre è stato rinnovato recentemente “perché le regole che 
erano state pubblicate in modo formale 10 anni fa, non erano più efficaci visto che si tratta 
di uno strumento che va fatto vivere per non essere sorpassato dai tempi.”304 In questo 
modo il codice individua i valori da osservare, i comportamenti da tenere nelle relazioni 
con ogni soggetto esterno e in base a questi valori e comportamenti ogni membro 
dell’organizzazione viene valutato formalmente. “I nostri stipendi variano in relazione alla 
valutazione che ognuno di noi ottiene sulla base del rispetto degli elementi presenti nel 
codice di condotta.”305 
 
Tra le azioni concrete intraprese da Solvay per lo sviluppo sostenibile troviamo l’adesione 
dal 13 maggio 1992 al programma volontario Responsible CareÒ promosso dall’industria 
chimica mondiale, e in Italia da Federchimica, volto al continuo miglioramento delle 
                                                
301  Cfr. il Bilancio di Sostenibilità 2005-5006, pag. 11. 
302  Cfr. discorso d’insediamento di Christian Jourquin Presidente del Comitato Esecutivo, fonte sito ufficiale 
Solvay. 
303  Cfr. Ing. Martinelli M., direttore generale Solvay Italia. 
304  Cfr. Ing. Martinelli M., direttore generale Solvay Italia. 
305  Cfr. Ing. Martinelli M., direttore generale Solvay Italia. 
 - 117 -
performance di sicurezza, salute e ambiente. Solvay Italia è stata tra le prime società ad 
aderire al progetto, chiedendo ai suoi manager di sottoscrivere individualmente una 
dichiarazione di impegno a perseguire gli obiettivi del programma nei luoghi e nelle attività 
che gestiscono. 
 
Il programma quindi coinvolge tutte le funzioni aziendali su aree prioritarie della vita 
aziendale 306 seguendo cinque principi guida fondamentali: 
1. Salute, Sicurezza e Ambiente come parte integrante della politica aziendale; 
2. Comportamenti e pratiche industriali orientate a Salute, Sicurezza e Ambiente; 
3. Informazione trasparente e collaborazione attiva con il mondo esterno; 
4. Collaborazione con clienti e fornitori per la Sicurezza dei prodotti e dei loro residui; 
5. Sostegno e diffusione dei Principi mediante la condivisione di esperienze con le altre 
imprese. 
 
Principi guida che vengono applicati da Solvay per “migliorare le prestazioni nel campo 
della tutela dell’ambiente, della sicurezza e della salute, e dare così concretezza alla 
volontà di rendere compatibile lo sviluppo economico-industriale con la conservazione 
dell’ ambiente circostante.”307 
 
Sempre in quest’ottica sono stati certificati tutti i processi svolti all’interno degli 
stabilimenti secondo la norma ISO 9001 sulla qualità, così come tutte le unità produttive 
                                                
306  Le aree di intervento coinvolte dal programma "Responsible Care" vanno dalla sicurezza e salute dei 
dipendenti, tutelati con un approccio integrato che include: l'organizzazione del lavoro; la gestione della 
sicurezza; la protezione della salute dalle sostanze rischiose e moderne procedure industriali; alla protezione 
ambientale, agendo "pro-attivamente" per soddisfare definiti standard ambientali, anche utilizzando prodotti e 
processi eco-compatibili, con adeguati sistemi di gestione ambientale ed efficaci progetti di riduzione delle 
emissioni e dei rifiuti. 
Altro aspetto molto importante è la sicurezza dei processi, che richiede di operare in maniera preventiva, 
sistematica ed esaustiva circa gli aspetti della sicurezza: per un impianto chimico vanno identificati, valutati, 
eliminati o ridotti i rischi derivanti dalla sua attività, assicurando il rispetto di standard di sicurezza nella 
costruzione e manutenzione, e la possibilità di prevenire o tollerare errori.  
Infine i principi giuda devono essere rispecchiati nel "Product stewardship" (sicurezza del prodotto), che 
identifica la gestione responsabile del prodotto, volta ad assicurare il rispetto di sicurezza, salute e ambiente, 
in tutto il suo ciclo di vita: dalla progettazione all’(eventuale) smaltimento. Cfr. sito ufficiale Solvay. 
307  Cfr. presentazione del 17 maggio 2007, fatta dall’Ing. Marco Martinelli, Direttore Generale di Solvay 
Italia, presso l’Università di Pisa. 
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dello stabilimento sono certificate ISO 14001 sull’ambiente308 ed è stata ottenuta anc he la 
certificazione OHSAS 18001 sulla sicurezza. 
“La certificazione riveste un'importanza fondamentale perché è espressione sia della 
maturità raggiunta con l'adesione al programma Responsible Care® sia della validità di 
un sistema di gestione ambientale organizzato, strutturato e sistematico. Rappresenta, 
inoltre, una garanzia per la popolazione che vive vicino ai nostri impianti e, più in 
generale, per il territorio circostante.” 
Inoltre vengono attuati Sistemi di Gestione relativi a Qualità, Management, Ambiente e 
sicurezza, con l’obiettivo finale di raggiungere la completa certificazione EMAS entro 
l’anno 2010, impegno necessario perché “per poter essere considerato valido ed efficace, il 
sistema di gestione ambientale adottato in tutti i nostri stabilimenti deve essere certificato, 
cioè validato da un ente esterno, ufficialmente riconosciuto.”309 
 
Tutto questo anche grazie a un impegno concreto sostenuto da ingenti investimenti per 
miglioramenti e innovazioni tecnologiche. Si tratta infatti di uno sforzo finanziario notevole 
che vede circa il 15% delle spese annue totali di R&S dedicati in modo specifico alla 
sicurezza e alla protezione dell’ambiente, pari a circa 5 milioni di euro. 
Seguendo un piano d’investimento pluriennale che ha visto destinare alle tematiche della 
sicurezza 100 milioni di euro tra il 2004 e il 2007. 
La ricerca è un elemento fondamentale se considerata nell’ottica che “la ques tione 
ambientale rappresenti un’ opportunità di sviluppo piuttosto che una limitazione” perché 
permette di scoprire nuove e spesso imprevedibili applicazioni dei prodotti e delle 
tecnologie che permettono di coniugare l’impegno ambientale con un beneficio industriale 
per il territorio e la comunità. 
 
                                                
308  “La certificazione ambientale rappresenta, uno strumento ideale per creare un sistema virtuoso largamente 
diffuso: se le aziende considereranno l'adesione al Responsible Care® e la certificazione ambientale quali 
fattori da privilegiare nella scelta dei propri fornitori al pari della qualità e del prezzo della fornitura, si creerà 
un circuito di aziende in grado di fornire garanzie di eco-compatibiltà e affidabilità.” Questo è dimostrato 
anche dal fatto che “I mercati e i consumatori stanno già accogliendo positivamente prodotti o manufatti che, 
dal fornitore al produttore finale, provengano da aziende tutte certificate ambientalmente.” Cfr. sito ufficiale 
Solvay. 
309  Cfr. Alessandro Malvali Direttore dei Servizi Tecnici Solvay Italia. 
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Infine un’altra dimostrazione dell’impegno verso la responsabilità sociale è data dal fatto 
che Solvay Chimica Italia è iscritta nel “Libro d’oro della Responsabilità sociale”, una 
iniziativa organizzata da Sodalitas, ente no-profit che promuove in Italia il concreto 
impegno socio-ambientale di aziende e organizzazioni. 
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4.5. IL BILANCIO DI SOSTENIBILITÀ 
 
Solvay è stata una tra le prime aziende nel settore della chimica a creare report ambientali 
di gruppo già a partire dal 1992 ed è stata tra i primi in Italia, a partire dal 2001, a 
pubblicare dei veri e propri bilanci sociali e di sostenibilità. 
Tra le prime Solvay ha capito che attraverso il bilancio di sostenibilità poteva comunicare 
con l’esterno e evidenziare accanto alla necessità di mantenere un livello di competitività 
elevato anche le sue azioni finalizzate alla rid uzione dell’impatto ambientale e al 
miglioramento dell’impatto sociale per poter così ottenere il sostegno delle istituzioni, delle 
organizzazioni sindacali e delle comunità locali e poter definire insieme obiettivi condivisi. 
Del resto la sensibilità dell’impresa verso l’esterno è sempre stata molto alta, lo dimostra il 
fatto che già nel 1936, vent’anni dopo le prime produzioni industriali, esisteva già uno 
schema che evidenziava come all’interno delle priorità aziendali era sempre presente anche 
la ricaduta cha l’impresa aveva sul territorio e la comunità circostante. “Le attenzioni della 
società a certi contesti non propriamente industriali facevano prefigurare quella che è 
l’attenzione attuale alla tematica della sostenibilità ambientale e sociale.”310 Lo schema 
evidenzia accanto all’attività dello stabilimento, anche le attività legate all’assistenza 
sociale e alla previdenza, ai villaggi degli operai, all’assistenza sanitaria e alle attività del 
dopolavoro, tutte monitorate e implementate costantemente. Da questo emerge come 
Solvay si è sempre fatta carico di creare un contesto sociale positivo nel territorio in cui si 
trova ad operare. 
Dai primi tentativi di creare una rendicontazione sociale sono stati fatti molti passi avanti 
fino ad arrivare all’attuale formulazione del documento, per altro sempre aperta ai 
cambiamenti. 
Il Bilancio di Sostenibilità Solvay 2006, che si riferisce agli stabilimenti di Rosignano, 
Ponteginori e San Carlo, segue il modello dell’Istituto Europeo per il Bilancio Sociale 
                                                
310  Cfr. Bruno Grassi, Responsabile Attività Istituzionali Solvay Italia, nel corso della presentazione svolta 
presso l’Università di Pisa del 17 maggio 2007. 
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(IBS)311 che integra sia le linee guida riconosciute a livello nazionale del Gruppo di Studio 
per il Bilancio Sociale (GBS), sia le best practice internazionali, tra le quali, in particolare, 
l’Accountability 1000 (AA1000) e la Global Reporting Initiative (GRI). Il modello IBS, 
infatti, prevede che il documento descriva le tre componenti, economica sociale e 
ambientale, della gestione orientata alla sostenibilità. Del resto già “il titolo “Bilancio di 
Sostenibilità” enfatizza il concetto per cui si ha una gestione sostenibile solo se si 
conciliano l’aspetto economico (efficacia ed efficienza), quello sociale (attenzione alle 
aspettative legittime dei diversi interlocutori di riferimento) e quello ambientale 
(monitoraggio dell’impatto ambientale).”312 
 
Il documento, giunto quest’anno alla sua quinta edizione, ha come target il territorio in cui 
opera Solvay, ed è il frutto del lavoro di uno staff ad esso dedicato che comprende una 
ventina di collaboratori Solvay coinvolti nel lavoro di raccolta ed elaborazione dei dati 
aziendali. Nella sua attuale strutturazione il bilancio è il risultato di un lungo percorso che 
nel corso del tempo lo ha visto cambiare e migliorarsi per meglio rispondere alla sua 
funzione di mezzo di comunicazione dell’azienda verso l’esterno. Ed è proprio attraverso 
questo documento che ogni anno viene mostrato un aggiornamento dei dati presentati 
l’anno precedente nelle diverse sezioni, ma allo stesso tempo vengono enfatizzati anche gli 
elementi di novità rispetto alle edizioni passate. 
La struttura del bilancio è suddivisa in varie sezioni, a partire dall’introduzione con la 
lettera del direttore e la premessa metodologica e l’area dedicata all’identità dell’impresa 
nella quale Solvay descrive la sua realtà produttiva a Rosignano, Ponteginori, San Carlo , e 
gli elementi utili per capirne l’assetto organizzativo, la storia, e, soprattutto l’orientamento 
valoriale e le principali direttrici strategiche. 
Successivamente vengono individuate le performance conseguite dal punto di vista 
economico dove si evidenziano i collegamenti con il bilancio d’esercizio illustrando le 
informazioni rilevanti sulla situazione economica, patrimoniale e finanziaria della Solvay di 
Rosignano. In quest’area vengono evidenziati i principali dati del Conto Economico e dello 
Stato patrimoniale con il calcolo degli indicatori più significativi. Ampio spazio viene poi 
                                                
311  Questo modello è proposto in Italia da SEAN, Social & Ethical Auditing & Accounting Network, società 
specializzata in reporting sociale collegata a KPMG. 
312  Cfr. www.solvay.it. 
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dedicato all’esame delle modalità di formazione del Valore Aggiunto, cioè la ricchezza 
creata a beneficio di vari interlocutori. 
Nella parte successiva il bilancio poi individua le performance sociali e evidenzia le 
modalità di relazione con gli stakeholder con i quali Solvay mantiene un unico stile 
derivante dalle scelte valoriali dichiarate. Inoltre ci sono indicazioni quali-quantitative, in 
grado di descrivere nel dettaglio la complessa interdipendenza tra i fattori economici e i 
fattori sociali che determinano la gestione dell’azienda. 
Poi viene rappresentata la performance ambientale che tramite una serie di indicatori e di 
una vera e propria contabilità ambientale, evidenzia la ricaduta sull’ambiente dell’attività 
svolta313 ad esempio in termini di emissioni gassose, scarichi idrici, gestione dei rifiuti, ecc. 
“L’attenzione all’ambiente, inteso in senso esteso, comprendente cioè i luoghi di lavoro e le 
condizioni di igiene e sicurezza del personale, costituisce uno dei tre pilastri della 
sostenibilità insieme alla componente economica e a quella sociale. L’impegno di Solvay in 
questa importantissima area di attività viene descritto attraverso informazioni, commenti e 
dati che costituiscono il punto di partenza per nuovi traguardi nel processo di 
miglioramento continuo delle prestazioni.”314 
Nella parte finale del Bilancio di Sostenibilità infine vengono rilevate le aspettative 
legittime degli interlocutori sociali, le proposte di miglioramento e viene chiesto il parere 
degli stakeholder sul processo di rendicontazione creato dall’impresa. 
 
Nella creazione del Bilancio di Sostenibilità Solvay deve quindi seguire un iter lungo e 
difficile che richiede un forte impegno da parte di tutta l’organizzazione. Il primo passo da 
compiere è la pianificazione del rendiconto nella quale l’impresa identifica le funzioni 
coinvolte e i compiti che ognuna deve svolgere nella redazione del documento finale, poi è 
necessaria un analisi dell’attività aziendale che deve essere compresa fino in fondo nei suoi 
processi produttivi e nelle sue dinamiche interne e esterne. Il passo più importante è 
rappresentato poi dalla relazione che Solvay intende istaurare con i propri stakeholder 
interni e esterni e per creare il maggior dialogo possibile si cercano molteplici punti di 
                                                
313  Le prestazioni in materia d’impatto ambientale e di sicurezza sono misurate seguendo i criteri di calcolo 
utilizzati a livello europeo dal CEFIC, Conseil Européen de l’Industrie Chimique (www.cefic.org) e sono 
elaborati tramite un numero elevato di analisi e di misure eseguite con continuità negli stabilimenti Solvay. 
314  Cfr Bilancio di Sostenibilità Solvay pag. 57. 
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contatto tramite forum, gruppi di ascolto e sondaggi, fino ad ottenere tutte le informazioni 
necessarie a creare il vero e proprio piano di rendicontazione che porterà alla redazione 
finale del Bilancio di Sostenibilità che verrà poi nell’ultima fase comunicato all’esterno 
tramite un’edizione periodica che ha lo scopo di ottenere un feedback dagli interlocutori 
sociali in merito al lavoro svolto nel tempo.315 
 
Realizzare un Bilancio di Sostenibilità quindi significa per l’impresa assumersi un impegno 
concreto nei confronti dell’ambiente e del territorio in cui è inserita dimostrando attraverso 
la redazione di un rapporto delle attività svolte la “volontà di promuovere una concreta 
coscienza dell’attività aziendale per una buona informazione della collettività; la necessità 
di valorizzare le risorse umane, naturali e l’impegno dell’impresa sul territorio; la volontà 
di accrescere la propria responsabilità sia da un punto di vista etico, sociale ed 
ambientale; il voler dimostrare la propria trasparenza sulla gestione del sito produttivo e 
della volontà dell’azienda di integrarsi col territorio .”316 
 
In conclusione il Bilancio di Sostenibilità rappresenta per Solvay uno strumento 
fondamentale di dialogo con i vari portatori d’interesse, il perno centrale di tutto il sistema 
di comunicazione aziendale sia verso l’interno che verso l’esterno. Questo documento 
rappresenta inoltre il punto di partenza nella definizione degli obiettivi necessari per 
raggiungere i miglioramenti nel futuro. E per poter far questo Solvay crea un importante 
processo di coinvolgimento di tutti gli interlocutori sociali che concorrono con il loro 
contributo a delineare il contenuto del documento stesso. 
                                                
315  Cfr. presentazione del 17 maggio 2007, fatta dall’Ing. Marco Martinelli, Direttore Generale di Solvay 
Italia, presso l’Università di Pisa. 
316  Cfr. www.solvay.it. 
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4.6. LA RELAZIONE CON GLI STAKEHOLDER 
 
La Solvay ha fatto del dialogo con l’esterno uno dei suoi punti di forza e uno dei suoi valori 
fondamentali. Per questo l’impresa si mostra molto aperta con il territorio circostante, tanto 
da aprire alla collettività anche i propri cancelli, e crede fortemente nella comunicazione, 
nella convinzione che “il dialogo, la capacità di ascoltare e di trasmettere informazioni 
trasparenti è alla base dell’azienda del futuro” e che “comunicare significa disponibilità a 
cambiare e a condividere.”317 
In tal senso la comunicazione deve essere sviluppata a 360°, sia all’interno 
dell’organizzazione, dove deve essere la marcia in più per riuscire a coinvolgere tutto il 
personale e indirizzarlo verso il raggiungimento di obiettivi comuni e, allo stesso tempo, sia 
nelle relazioni con l’esterno completando il percorso di avvicinamento dei vari stakeholder 
alle attività produttive dell’impresa, in modo da poterle integrare al meglio nel contesto 
sociale. 318 
 
 
4.6.1 IDENTIFICAZIONE DEGLI STAKEHOLDER 
 
Un dialogo costante con tutti gli stakeholder permette di migliorare la comprensione delle 
loro aspettative e istanze e rappresenta il mezzo indispensabile per contemperare le attese 
economiche, sociali e ambientali del territorio. “Il rapporto con gli stakeholder per noi è 
fondamentale e rappresenta una sorta di certificazione implicita; ci facciamo carico di 
tenere conto delle loro aspettative” visto che “esponendoci al confronto con gli 
stakeholder, riduciamo il rischio di essere autoreferenziali”.319 
 
                                                
317  Cfr. www.solvay.it. 
318  “Il ruolo della comunicazione consiste dunque nel rendere possibile un dialogo aperto alle aspettative del 
contesto, all’ascolto delle ragioni e alle proposte delle parti in causa (azienda - collaboratori interni e azienda - 
stakeholder esterni) determinando così - nella gestione - un incontro di posizioni dialettiche ma non 
contrapposte.” Cfr. sito ufficiale Solvay. 
319  Cfr. Bruno Grassi, Responsabile Attività Istituzionali Solvay Italia. 
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Il primo e fondamentale passo è quello di individuare a quali soggetti l’impresa intende 
rivolgersi, quali istanze vuole cercare di soddisfare nel corso della sua attività. 
 
Solvay individua varie categorie di stakeholder chiave principali: 
1. Management e collaboratori; 
2. Clienti; 
3. Fornitori; 
4. Istituzioni, amministrazioni e enti locali; 
5. Operatori finanziari e assicurazioni; 
6. Collettività.320 
 
Solvay per poter operare con successo nel territorio deve essere in grado di conoscere in 
modo approfondito ogni categoria di stakeholder, ognuna con le proprie aspettative nei 
confronti dell’impresa e deve saper istaurare con ogni classe di portatori di interesse un 
dialogo continuo che le permetta di creare un rapporto di scambio d’informazioni e di 
creazione di fiducia e legittimazione. 
Proprio per questo Solvay tenta di trasmettere tutti i suoi valori ai propri stakeholder con 
numerose iniziative e comportamenti sempre volti a creare una integrazione profonda tra la 
realtà aziendale e l’ambiente che la circonda. 
 
Per quanto riguarda il management e i collaboratori Solvay attua una politica che mette al 
centro dell’azienda il personale che rappresenta dunque l’attore principale da cui dipende 
l’attuazione e la gestione delle politiche e dei programmi aziendali. Ogni membro 
dell’organizzazione, dal vertice fino alla base, viene spinto a migliorare le proprie 
prestazioni attraverso la valorizzazione delle proprie competenze professionali e lo sviluppo 
di un vero e proprio spirito di squadra in un clima partecipativo e motivante. “Si 
incoraggiando le persone ad esercitare creatività e leadership, offrendo a ciascuno 
l’opportunità per sviluppare pienamente il proprio potenziale anche attraverso la delega, 
l’assunzione del rischio, la velocità di reazione. Sviluppando così la capacità di ogni 
                                                
320  La collettività viene intesa da Solvay in senso molto ampio ricomprendendo in questa categoria di 
stakeholder  Le organizzazioni e associazioni economiche, sindacali sociali e ambientali, le scuole e il mondo 
della cultura e anche i mezzi d’informazione. 
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membro dell’organizzazione di essere autonomo, ma allo stesso tempo di saper operare in 
gruppi di lavoro che comunichino trasversalmente, condividendo  conoscenze, tecnologie e 
best practice.”321 
Perché ci sia coerenza tra valori, visione, missione di riferimento  e azioni intraprese sul 
piano operativo si cerca di indirizzare i comportamenti attraverso la diffusione dei principi 
di onestà, integrità e affidabilità, ed ogni membro dell’organizzazione viene coinvolto 
nell’attuazione del sistema di gestione per la qualità e la sicurezza ambientale tramite 
iniziative di sensibilizzazione e formazione, per creare una vera coesione e aggregazione 
intorno alla cultura d’impresa.322 
Ma non solo, i dipendenti vengono anche coinvolti direttamente nelle decisioni aziendali 
per aumentare il loro grado di motivazione e coesione rispetto ai fini dell’impresa. Per 
questo fin dagli anni Novanta si è creata la prassi di creare un confronto diretto tra i singoli 
dipendenti e il loro diretto superiore, che una volta l’anno si confrontano e discutono gli 
obiettivi che verranno assegnati al dipendente il quale è in grado di fornire la sua opinione 
in merito ai traguardi che deve perseguire, ne risulta in questo modo un maggior 
coinvolgimento e motivazione delle risorse umane che vengono chiamate in causa nella 
presa delle decisioni. 
In un secondo tempo nella valutazione del raggiungimento dei risultati prefissati ogni 
soggetto verrà giudicato in base ai profili ambientali e sociali che avranno un peso sempre 
maggiore man mano che aumenta la carica ricoperta. 
 
Per quanto riguarda i rapporti con i clienti l’azienda crede fortemente nell’attenzione alle 
loro istanze e si pone verso l’esterno come interlocutore affidabile seguendo una politica di 
correttezza e di trasparenza e cercando di costituire relazioni di lungo termine, fornendo 
                                                
321  Cfr. Bilancio di Sostenibilità 2005-2006. 
322  Ne è un esempio il fatto che “nell’ultimo anno tutto il personale ha partecipato a mezza giornata di 
riflessione, guidata da un coach interno formato ad hoc, sul tema dei valori e dei pilastri portanti del 
comportamento in Solvay: comportamento etico nei confronti del cliente, comportamento etico nei confronti 
dell’ambiente, innovazione, motivazione e competizione e valori storici nel Gruppo. Il programma ha 
coinvolto gruppi misti di venti persone, ciascuno composto in varia misura da operai, da quadri e da dirigenti. 
L’obiettivo era di condividere il significato di tali “pilastri” fra tutti i dipendenti del Gruppo, precisando qual 
è la scala di valori, che cosa si chiede a ciascun dipendente, che cosa ciascuno deve impegnarsi a fare.” Cfr. 
Caso Solvay – bozza del 15 maggio 2007, di Minora M. e Spadafora E., materiale didattico del corso di Etica 
e Valori aziendali, a. a. 2006-2007. 
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insieme a prodotti di elevata qualità, anche la propria conoscenza tecnico-scientifica, 
nell’ottica di una relazione di partnership. 
Per mantenere vivo il dialogo con questi soggetti sono attivi siti internet aziendali, tramite i 
quali i clienti di Solvay sono in grado di avere risposta tempestiva ad una buona parte delle 
proprie domande, sia per quanto riguarda le problematiche commerciali, sia per gli aspetti 
di carattere tecnico, logistico, normativo, di prevenzione e protezione. E frequentemente 
vengono organizzati incontri, seminari di formazione e visite presso le loro sedi per fornire 
linee guida, procedure, filmati, supporti informatici che riguardano le problematiche e le 
tematiche applicative dei prodotti. 
 
Per quanto riguarda il rapporto con i fornitori l’impresa cerca di trasmettere i suoi valori 
soprattutto in tema di sicurezza, qualità e formazione, attraverso la condivisione di cultura 
industriale e di tecnologia, trasferendo il proprio know-how e coinvolgendo i vari fornitori, 
sia di servizi che di materie prime, ne lla gestione responsabile. “Nel definire le regole alle 
quali i nostri fornitori devono attenersi teniamo conto del fatto che, qualora si verifichi un 
infortunio nelle loro aziende, comunque esso è percepito all’esterno come un infortunio che 
si è verificato in Solvay.”323 
 
I rapporti che Solvay intrattiene con le Istituzioni hanno una doppia valenza: da un lato 
Solvay distribuisce il proprio valore aggiunto alla Pubblica Amministrazione 324 e, dall’altro 
adotta un comportamento trasparente e responsabile caratterizzato da una adeguata e 
corretta informazione sulla natura delle sue attività e sulla loro evoluzione. Solvay 
privilegia la scelta della concertazione nei rapporti con le Istituzioni, fin quando ciò  è 
possibile, e persegue, oltre al primario obiettivo della redditività economica, anche la 
soddisfazione di interessi sociali ed ambientali della collettività, intesa sia come comunità 
locale, sia come insieme di soggetti individuali. Per questo motivo intrattiene rapporti di 
scambio finalizzati al contemperamento degli interessi delle varie parti interessate. 
 
                                                
323  Cfr. Sergio Donalisio, Responsabile Acquisti Solvay Chimica Italia. 
324  “La pubblica Amministrazione percepisce come imposte e contributi il 14% circa del valore aggiunto.”  
Cfr. Bilancio di Sostenibilità 2005-2006. 
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Per quanto riguarda infine il rapporto con la collettività, l’azienda, consapevole 
dell’influenza esercitata sul territorio, adotta comportamenti che cercano di adeguarsi alle 
aspettative di rispetto dell’ambiente, di sicurezza e di miglior qualità di vita dei lavoratori, 
dei consumatori e della società. Spesso oltre il semplice rispetto delle norme, investendo di 
più nel capitale umano, nell’ambiente e nella comunità e adottando una politica aziendale 
che possibilmente sia in grado di armonizzare gli obiettivi economici con quelli sociali e 
ambientali. 
Solvay promuove costantemente iniziative di informazione, dialogo e apertura come visite 
agli stabilimenti, incontri, ecc. “intraprese nei confronti della collettività, allo scopo di 
sviluppare relazioni di “buon vicinato””325 e far conoscere in modo corretto le attività di 
stabilimento e sviluppare la collaborazione con i diversi organismi della comunità locale. 
 
 
4.6.2 SISTEMA DI FEEDBACK DAGLI STAKEHOLDER 
 
Gli stakeholder che entrano in contatto con ogni impresa sono portatori di istanze tra loro 
spesso divergenti, ma tutti hanno un obiettivo in comune con l’impresa, quello di riuscire a 
ottenere un “contemperamento degli interessi per un miglioramento della qualità della 
vita.”326 
La comunicazione d’impresa in quest’ottica svolge un ruolo fondamentale e può essere 
vista come “un’architettura complessa, simile ad una fitta rete fatta di procedure e 
strumenti, di eventi e di modalità, finalizzata a trasferire la cultura d’impresa ed il suo 
progetto fino alla periferia del nuovo “villaggio globale”.”327 
La Solvay per poter trasmettere al meglio il suo impegno all’esterno ha cercato di creare un 
dialogo costante con i vari stakeholder, esponendo le sue azioni e le sue proposte, e al 
contempo ascoltando il parere dei vari interlocutori.  
E proprio per coinvolgere tutti gli stakeholder ha creato un sistema di consultazione e di 
feedback tra stakeholder e impresa che ha come oggetto il processo di creazione del 
                                                
325  Cfr. Bilancio di Sostenibilità 2005-2006. 
326  Cfr. www.solvay.it. 
327  Cfr. www.solvay.it. 
 - 129 -
Bilancio di Sostenibilità, che infatti rappresenta il momento culminante della 
comunicazione aziendale. 
 
Ciò che ne deriva è uno schema logico nella comunicazione e nella creazione del Bilancio 
di Sostenibilità fortemente strutturato che comporta anche un coinvolgimento diretto del 
territorio. Quando si parla di comunicazione oggi ci si riferisce a un processo a due vie, 
mentre nel passato si è comunicato molto unidirezionalmente: l’impresa lanciava messaggi 
e produceva documenti indirizzati agli stakeholder senza confrontarsi con questi. Per 
Solvay invece oggi questo non vale più. “Su tutto quello che noi facciamo, pubblichiamo e 
scriviamo abbiamo sentito la necessita di confrontarci con gli stakeholder tutti, a 
cominciare dai dipendenti con i quali lavoriamo, al cittadino, a Rosignano, alle istituzioni, 
agli ambientalisti.”328 
L’impegno preso da Solvay è concreto, accanto a risultati economici troviamo dati legati a 
rilevazioni a carattere volontario , dove la relazione con gli stakeholder diventa il fulcro 
centrale di tutto il processo. 
 
Il Bilancio di Sostenibilità che viene creato dall’impresa è composto da più di 80 pagine 
dense di dati e di cifre che rappresentano la realtà aziendale, ma su questi dati Solvay, 
prima della loro pubblicazione, chiede un parere e un confronto con gli stakeholder. “(…) 
prima di pubblicare il documento noi ci confrontiamo con gli stakeholder, abbiamo creato 
un processo in cui Solvay dice quali sono i risultati e le performance dell’anno in termini 
economici, di ambiente, di formazione del personale, di sicurezza e su questi chiediamo 
pareri e proposte di miglioramento agli interlocutori esterni.”329 
 
La gestione di questo pacchetto informativo tramite un confronto aperto con gli stakeholder 
è un passo molto importante per Solvay, che si mette in discussione, si apre all’esterno 
verso i propri interlocutori, coloro che vivono nel suo stesso territorio e subiscono le 
conseguenze delle sua gestione e che con il loro sostegno e supporto le permettono di 
                                                
328  Cfr. Bruno Grassi, Responsabile Attività Istituzionali Solvay Italia, nel corso della presentazione svolta 
presso l’Università di Pisa del 17 maggio 2007. 
329  Cfr. Bruno Grassi, Responsabile Attività Istituzionali Solvay Italia, nel corso della presentazione svolta 
presso l’Università di Pisa del 17 maggio 2007. 
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svolgere l’attività. Solvay per mantenere il loro appoggio dialoga con gli stakeholder, 
riceve i loro pareri, le loro proposte e richieste e ascolta i loro suggerimenti. “Ovviamente 
non possono chiedere di chiudere la fabbrica. Le richieste devono essere legittime e 
inserite in un contesto di strategia e di attività industriale. Le richieste accettabili e valide 
potranno essere percorribili nel tempo.”330 
 
Per creare questo confronto Solvay si avvale di una serie di metodiche di incontro che 
vanno dalle interviste, a gruppi di ascolto, a riunioni periodiche, con una cultura di 
creazione del dialogo che si evolve nel tempo e si arricchisce sempre di nuovi strumenti. 
“Solvay persegue il coinvolgimento dei vari stakeholder tramite un “percorso originale, 
attraverso la verifica del consenso all’iniziativa del Bilancio di Sostenibilità e la 
rilevazione di aspettative legittime e proposte verso il piano di miglioramento.”331 
                                                
330  Cfr. Bruno Grassi, Responsabile Attività Istituzionali Solvay Italia, nel corso della presentazione svolta 
presso l’Università di Pisa del 17 maggio 2007. 
331  Cfr. Bruno Grassi, Responsabile Attività Istituzionali Solvay Italia, nel corso della presentazione svolta 
presso l’Università di Pisa del 17 maggio 2007. 
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Il modello seguito dall’impresa è fondato sul confronto sistematico con tutti gli 
interlocutori di riferimento dai quali trarre spunti per miglioramenti futuri. Il modello può 
essere sintetizzato dalla figura seguente: 
 
 
             IL COINVOLGIMENTO DEGLI INTERLOCUTORI 
 
 
         Fonte: Solvay Italia . 
 
 
Il percorso implementato da Solvay vede la partecipazione degli stakeholder anche nella 
definizione dei valori condivisi, nella definizione di obiettivi da raggiungere fino a creare 
una compartecipazione responsabile delle scelte attuate, che vede il coinvolgimento 
sistematico di tutti gli interlocutori e rende possibile contemperare e armonizzare gli 
innumerevoli interessi configgenti di cui sono portatori. 
Nel corso del tempo l’apertura dell’impresa verso l’esterno è cresciuta, “a testimonianza 
della volontà di Solvay di confrontarsi per raggiungere l’eccellenza”, e ne è la prova anche 
il fatto che nelle ultime edizioni del Bilancio di Sostenibilità la sezione dedicata al 
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coinvolgimento dei diversi stakeholder ed al programma di miglioramento si è molto 
ampliata ed ha portato alla definizione di nuovi obiettivi, per potenziare ulteriormente il 
processo di gestione responsabile. 
“La gestione è responsabile e sostenibile se viene fondata sul confronto sistematico con 
tutti gli interlocutori di riferimento, dai quali trae gli spunti per migliorarsi costantemente. 
In tal modo l’intero processo tende ad avvicinarsi progressivamente alla massima 
condivisione del percorso verso l’effettiva sostenibilità dello sviluppo del Territorio.”332 
 
Nel corso del 2006 sono stati promossi numerosi incontri tra la direzione dello stabilimento 
e i rappresentanti delle maggiori categorie portatrici di interessi del territorio: imprenditori, 
sindacati, mondo della scuola e dell’università, associazioni ambientaliste, pro Loco e 
amministrato ri pubblici locali, con lo scopo di approfondire il dialogo con il territorio, di 
raccogliere le aspettative dei vari interlocutori e di prendere coscienza di nuovi bisogni 
informativi. “La volontà perseguita dall’impresa è di sviluppare la conoscenza reciproca 
per rendere più efficace la comunicazione.”333 
 
Da quest’anno inoltre è stata attuata una innovativa metodologia di confronto e dialogo con 
gli stakeholder che rappresenta un altro passo avanti nel percorso di apertura dell’azienda 
verso la collettività. “Il Bilancio di Sostenibilità è per noi uno strumento di dialogo. 
Quest’anno abbiamo esteso, in numero e tipologia, la gamma di stakeholder nostri 
interlocutori e abbiamo organizzato incontri allargati nel corso dei quali discutiamo della 
nostra presenza sul territorio. Vogliamo capire cosa la comunità si aspetta e cosa 
possiamo fare per andare incontro a tali aspettative. Non è più sufficiente rispettare la 
legge e tenere relazioni con le istituzioni: è necessario rispondere alle attese diffuse di 
trasparenza e di comunicazione. Ci siamo resi conto che, nonostante siamo presenti nella 
zona da oltre 90 anni, la comunità locale avverte ancora il bisogno di essere rassicurata in 
tema di rispetto dell’ambiente e di sicurezza. Puntiamo a relazioni di “buon vicinato”, 
tenuto conto del target territorialmente limitato dei nostri stakeholder. Tuttavia, ciò che 
facciamo non è ancora sufficiente, perché occorre conseguire la sintonia sul piano non 
                                                
332  Cfr. Bilancio di Sostenibilità Solvay 2005-2006. 
333  Cfr. Bilancio di Sostenibilità Solvay 2005-2006. 
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solo dei contenuti, ma anche del linguaggio. Il problema è che c’è sempre un elevato 
“coefficiente di riduzione” fra il comunicato e il percepito: da un lato, informarsi implica 
sempre uno sforzo, una volontà, dall’altro, occorre trovare il linguaggio e la forma adatti 
per “parlare a tutti”.”334 
 
La nuova modalità di confronto lanciata da Solvay prevede vari incontri con alcuni 
rappresentanti del territorio, sia nella fase preparatoria del Bilancio di Sostenibilità, che 
nella rilevazione delle aspettative e delle proposte per il piano di miglioramento. In 
particolare sono state organizzate una serie di dieci riunioni, da maggio a ottobre 2006, alle 
quali sono intervenuti 60 diversi opinion leader in rappresentanza di 27 categorie di 
stakeholder della collettività e di enti del territorio compreso il personale aziendale. La 
partecipazione agli incontri è stata interessata e attiva e ha permesso di creare un dialogo 
sulle tematiche e sulle esigenze sociali e ambientali da contemperare in modo trasparente e 
costruttivo. “Gli incontri sono stati facilitati da un animatore esterno esperto in 
comunicazione ambientale e hanno fornito validi contributi per una migliore comprensione 
reciproca e per la ricerca di un percorso condiviso in vista di obiettivi comuni di sviluppo 
per il nostro territorio ”.335 
L’iniziativa, chiamata “In ascolto del territorio”, ha permesso di approfondire ed estendere 
il dialogo con l’esterno per raccogliere aspettative e bisogni informativi nuovi, da 
soddisfare attraverso la redazione di un nuovo documento sempre più partecipato. In più c’è 
la volontà di favorire un clima di conoscenza reciproca per capire cosa realmente preoccupa 
il territorio e che cosa si aspetta dall’impresa. Tutto questo per rendere più efficace la 
comunicazione di Solvay e le collaborazioni con il territorio. “Il progetto, tuttora in corso, 
ha raccolto l’apprezzamento unanime dei partecipanti che hanno portato contributi utili al 
miglioramento del clima di reciproca conoscenza.”336 
Da un altro punto di vista il percorso intrapreso con stakeholder e opinion leader è 
finalizzato anche a contrastare il pregiudizio secondo il quale nel reporting e più in generale 
nell’informazione verso l’esterno le aziende non sarebbero completamente oggettive, 
scrivendo solo ciò che per loro è conveniente. 
                                                
334  Cfr. Bruno Grassi, Responsabile Attività Istituzionali Solvay Italia. 
335  Cfr Bilancio di Sostenibilità 2005-2006. 
336  Cfr. Bilancio di Sostenibilità 2005-2006. 
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“Tutto ciò in coerenza ed in piena sintonia con la nostra convinzione che l’impresa sia oggi 
chiamata a compiti complessi, che richiedono una sempre più attenta considerazione delle 
aspettative dell’intera collettività. Confidiamo che questo sforzo venga apprezzato e risulti 
proficuo per l’intera collettività, della quale tutti siamo partecipi come soggetti e nello 
stesso tempo come attori e ci auguriamo di poter insieme, ognuno nel proprio ruolo, 
contribuire ad uno sviluppo complessivo ed armonico.337 
Tramite la creazione di questo processo l’ultima edizione del Bilancio di Sostenibilità 
risulta quindi “ulteriormente arricchita di informazioni e dati rispetto alla precedente con 
riferimenti concreti alla realtà quotidiana per riuscire a comunicare meglio con 
immediatezza e chiarezza di contenuti”338 
 
Il confronto diretto con i vari stakeholder è poi di fondamentale importanza nella fase 
conclusiva del processo, nella quale l’impresa sul proprio lavoro e sulla propria attività 
chiede un giudizio e un riscontro agli interlocutori esterni. La fase di feedback nella quale i 
vari soggetti verificano che gli obiettivi concertati insieme con l’impresa siano stati 
effettivamente perseguiti e raggiunti, permette all’impresa di ottenere consenso rispetto al 
suo operato e di cogliere nuove opportunità di miglioramento per integrare al meglio 
l’attività dello stabilimento nel territorio circostante. 
Per sfruttare questo feedback dagli stakeholder locali, nel momento conclusivo di 
preparazione del documento viene creata una giornata di dialogo e di confronto proprio in 
occasione della presentazione del Bilancio di Sostenibilità, che si svolge con cadenza 
annuale. 
Gli stakeholder locali sono particolarmente esigenti. “Il fare chimica sulla costa toscana 
non può prescindere dal rispetto di certe regole e problematiche per le quali l’industria 
deve essere in qualche modo forte in modo da farci accogliere e farci conoscere far vedere 
come lavoriamo e dato che noi riteniamo di fare bene il nostro lavoro desideriamo che gli 
altri lo conoscano e possibilmente lo appoggino e lo apprezzino.”339 
 
                                                
337  Cfr. Lettera del direttore, Alessandro Malvaldi, in Bilancio di Sostenibilità 2005-2006. 
338  Cfr. Lettera del direttore, Alessandro Malvaldi, in Bilancio di Sostenibilità 2005-2006. 
339  Cfr. Alessandro Malvaldi, direttore dello stabilimento Solvay di Rosignano. 
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E per poter apprezzare e supportare il lavoro dell’impresa ogni stakeholder deve poter fare 
richieste di chiarimenti, esprimere la propria opinione e quindi tramite un meccanismo di 
interazione tra azienda e territorio, fornire il proprio appoggio e le proprie proposte di 
miglioramento per il futuro. Quest’ultime infatti rappresentano la parte finale del Bilancio 
di Sostenibilità, nel quale infatti sono presenti anche delle vere e proprie schede di 
valutazione per poter fare interventi e osservazioni sui contenuti presentati in ogni edizione 
con lo scopo di arricchire il dialogo con l’esterno. 
Ma le proposte possono pervenire anche tramite altri contatti. Per esempio Solvay, sempre 
alla ricerca di modalità innovative di coinvolgimento, ha attivato un Numero Verde per la 
raccolta di pareri, suggerimenti e indicazioni. 
 
La rilevazione finale, in sede di presentazione del Bilancio di Sostenibilità, rappresenta 
quindi un momento molto importante e utile perché è in grado di “proseguire e arricchire il 
dialogo avviato da Solvay con i propri interlocutori di riferimento sia in relazione ai 
contenuti del bilancio sia riguardo alla propria gestione complessiva in rapporto alle 
aspettative legittime.”340 
 
Il processo continuo di dialogo e di feedback con gli stakeholder svolto tramite edizioni 
ripetute e sempre migliorate, per numero di stakeholder, per tipologia di coinvolgimento, 
per metodiche di confronto, crea nell’impresa un percorso di miglioramento continuo, “Si 
evidenzia una situazione, si stabilisce una linea operativa, si creano una serie di 
programmi e gli indicatori per seguirne l’andamento e infine ci si ricontrolla su tutto 
quello che è stato fatto e si riparte da capo.”341 
 
È proprio questo processo che rappresenta per Solvay l’equivalente della certificazione del 
Bilancio di Sostenibilità. “(…) visto che questi strumenti non hanno un sistema di 
                                                
340  Cfr. Bilancio di Sostenibilità 2005-2006. 
341  Cfr. Bruno Grassi, Responsabile Attività Istituzionali Solvay Italia, nel corso della presentazione svolta 
presso l’Università di Pisa del 17 maggio 2007. 
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certificazione non c’è controllo né riscontro, l’accusa che si può fare è che l’azienda si 
mette un po’ alla finestra e si imbelletta.”342 
In realtà il coinvolgimento degli stakeholder in questo tipo di rapporto fa si che ci sia un 
confronto aperto al quale ogni stakeholder può intervenire e anche contestare una serie di 
dati esposti dall’azienda e si crea un processo continuo che permette un controllo esterno 
dell’impresa visto che i suoi dati possono essere monitorati dagli stakeholder. 
Si tratta di un percorso ormai irreversibile nel quale non si può fare a meno di coinvolgere 
tutti gli interlocutori, che vede come perno della comunicazione il Bilancio di Sostenibilità 
“(…) che non può più essere visto come un semplice documento, ma come un vero e 
proprio documento che vive.”343 
 
“In sintesi, confermando la linea intrapresa di dialogo e trasparenza con la collettività, 
Solvay intende alimentare ed innovare forme di incontro, informazione ed ascolto delle 
diverse realtà economiche e sociali, per favorire la sua integrazione e radicamento sul 
Territorio e contribuire allo sviluppo complessivo.”344 
 
                                                
342  Cfr. Bruno Grassi, Responsabile Attività Istituzionali Solvay Italia, nel corso della presentazione svolta 
presso l’Università di Pisa del 17 maggio 2007. 
343  Cfr. Bruno Grassi, Responsabile Attività Istituzionali Solvay Italia, nel corso della presentazione svolta 
presso l’Università di Pisa del 17 maggio 2007. 
344  Cfr. Bruno Grassi, Responsabile Attività Istituzionali Solvay Italia, nel corso della presentazione svolta 
presso l’Università di Pisa del 17 maggio 2007. 
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CONCLUSIONI 
 
Alla luce di quanto detto appare chiaro che sempre più di frequente alle imprese viene 
richiesto un maggior impegno e coinvolgimento a livello sociale e ambientale. Nello 
scenario competitivo attuale non è più sufficiente che l’impresa crei ricchezza economica e 
prodotti e servizi vincenti sul mercato, ma deve sempre più farsi carico di altre istanze che 
vanno dalla tutela dell’ambiente, al rispetto delle regole di sviluppo sociale, al rispetto dei 
diritti fondamentali, al soddisfacimento delle richieste provenienti dalla società civile 
nell’ottica di svolgere un nuovo ruolo sociale che va al di là della soddisfazione degli 
azionisti, della produzione di beni e servizi e della creazione di posti di lavoro e che la porta 
a farsi carico anche delle ricadute sociali e ambientali del proprio operato. 
Questo anche a causa del propagarsi sia tra i consumatori che tra gli altri interlocutori di 
una coscienza sociale che è in grado di influenzare le scelte aziendali e che ha provocato 
nel corso del tempo un nuovo tipo di competizione tra le imprese basata sulla reputazione 
sociale che le porta ad adottare strategie mirate per accrescere la legittimazione aziendale 
nei confronti degli stakeholder. 
Alcune imprese affermano la loro responsabilità sociale e assumono di propria iniziativa 
impegni che vanno al di là delle esigenze regolamentari e convenzionali per conciliare gli 
interessi delle varie parti interessate, adottando un sistema di governo aperto per lo 
sviluppo sostenibile e di qualità. In quest’ottica la RSI viene vista come una modalità di 
gestione strategica dell’impresa, dove i criteri di gestione si elevano al di sopra dei vincoli 
legali e l’impresa si focalizza sulla governance delle transazioni e delle relazioni che crea 
con i vari stakeholder. 
Il riconoscimento di questa nuova responsabilità può essere effettuato dall’impresa a partire 
dall’individuazione chiara e precisa di impegni e di responsabilità nella dichiarazione della 
missione e dei valori sociali che guidano e pervadono il modo di operare della struttura, 
fino a creare delle strategie sociali da integrare nel sistema di governo aziendale. 
In questo modo cambia anche la visione del successo, che viene oggi visto in una 
prospettiva più ampia. Se tradizionalmente era sinonimo della soddisfazione di un solo 
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gruppo di stakeholder portatori di capitale di rischio e veniva visto limitatamente all’ambito 
economico-finanziario, adesso dipende dall’abilità dell’impresa di creare e distribuire 
valore agli stakeholder che, per garantirle il consenso e la legittimazione a operare, accanto 
a valutazioni economico- finanziarie  considerano fondamentale il raggiungimento di 
determinate performance sociali e ambientali e soprattutto che queste siano gestite con 
modalità trasparenti. Nella nuova ottica quindi non sono importanti solo gli azionisti, i 
dipendenti e i clienti, ma anche altri stakeholder come la comunità in generale, i 
concorrenti, i consumatori, le associazioni di categoria, lo Stato e perfino le generazioni 
future. 
 
Un modello vincente per la gestione responsabile e sostenibile dell’impresa può essere 
quello basato da un lato sulla consapevolezza dei risvolti strategici in esso contenuti e 
dall’altro sulla creazione di un dialogo costante con tutte le forze esterne all’impresa alla 
ricerca di valori e obiettivi condivisi, che possano essere inseriti nella gestione aziendale. In 
questo modo l’impresa diventa parte integrante del territorio in cui opera ne accoglie le 
istanze e opera nel rispetto delle esigenze sociali e ambientali che provengono dall’esterno, 
riuscendo a bilanciare le tre dimensioni fondamentali dello sviluppo sostenibile garantendo 
una stabilità economica e finanziaria, la minimizzazione degli impatti ambientali negativi e 
una gestione conforme alle aspettative della società. 
La comunicazione diventa quindi uno strumento fondamentale in quanto permette 
all’impresa di conoscere le istanze provenienti dall’esterno e se ben utilizzata costituisce 
una vera e propria “arma” strategica per massimizzare i benefici degli investimenti sociali 
posti in essere. 
In questo contesto Solvay Italia ha dimostrato di aver maturato la coscienza del nuovo 
ruolo sociale che le viene attribuito dall’ambiente in cui opera, pur avendolo riconosciuto 
entro certi limiti fin dalla sua iniziale presenza sul territorio, e si è adoperata per poter 
creare delle strategie di sostenibilità che bilancino la dimensione economica, sociale e 
ambientale dello sviluppo. L’impresa in risposta alle molteplici istanze e richieste 
provenienti da varie categorie di soggetti spesso portatrici di interessi divergenti ma tutti 
meritevoli di attenzione e tutela, ha cercato di creare una positiva integrazione dei fini 
aziendali e delle aspettative sociali e ambientali che rivestono l’impresa. 
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Per far questo Solvay ha adottato un sistema di dialogo e comunicazione con le forze 
esterne tramite la creazione di una stakeholder relationship che mira al coinvolgimento 
degli stakeholder in ogni fase aziendale, a partire dall’identificazione di obiettivi condivisi 
e di strategie da perseguire e che permette agli interlocutori sociali di eseguire un controllo 
a consuntivo sull’operato dell’impresa tramite relazioni di feed-back in merito ai risultati 
raggiunti e alla loro rispondenza agli obiettivi prefissati congiuntamente nella fase iniziale. 
In questo modo tramite un dialogo costante con l’esterno l’impresa si propone di creare uno 
sviluppo e una gestione che soddisfi non solo le sue esigenze economiche ma anche le 
esigenze sociali e ambientali della comunità e del territorio in cui opera creando un sistema 
di comunicazione che permette un miglioramento continuo e una propensione 
all’innovazione e all’integrazione degli aspetti economici sociali e ambientali. L’impresa si 
prefigge così di perseguire il nuovo ruolo che le è stato assegnato all’interno del sistema 
sociale tramite l’assunzione di diverse e più ampie responsabilità rispetto a quelle 
tradizionali del mondo del business. 
Solvay ha cercato quindi di dare risposta alle molteplici istanze provenienti dall’ambiente 
esterno attraverso la creazione di specifiche strategie e progetti concreti. Accanto al 
consolidamento delle attività produttive per mantenere la competitività e l’innovazione, ha 
diminuito il proprio impatto a livello ambientale e sociale grazie a un forte impegno dal 
punto di vista finanziario. Questi investimenti hanno portato ad esempio alla realizzazione 
del Progetto Leonardo che ha permesso di eliminare il mercurio dalle attività produttive e 
ridurre l’ inquinamento e alla creazione del Consorzio Aretusa che permette il riutilizzo 
delle acque reflue dei depuratori comunali di Cecina e Rosignano riducendo così i prelievi 
di acqua dolce dalle falde del territorio. Seguendo l’ottica del consolidamento del rapporto 
costante con il proprio territorio Solvay ha anche rafforzato il grado di informazione e 
apertura verso l’esterno, grazie allo sviluppo del Bilancio di Sostenibilità che si configura 
come uno strumento di comunicazione che attraverso dialogo e scambio di opinioni con gli 
interlocutori sociali si evolve, si arricchisce di contenuti e miglioramenti ad ogni successiva 
edizione, diventando uno strumento di condivisione di esigenze e aspettative. 
 
Le imprese che accolgono al loro interno i valori della responsabilità sociale sono ancora la 
minoranza del panorama economico italiano, ma le esperienze positive di alcune imprese, 
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come ad esempio Solvay Italia, possono fungere da esempio concreto da seguire e da 
catalizzatore per mantenere viva l’attenzione intorno al problema dello sviluppo sostenibile 
e della responsabilità sociale che ogni impresa ha sul proprio territorio. 
 
La RSI in questo ambito viene a configurarsi come un investimento positivo, come un 
elemento strategico che all’interno dell’impresa assume valenza nel lungo periodo, un 
perno su cui far ruotare e ri-orientare la gestione aziendale. Proprio perché la reazione 
dell’opinione pubblica al comportamento responsabile dell’impresa diventa una variabile 
esterna fondamentale che il management deve considerare costantemente in ogni fase 
decisionale e prevalentemente in quella di formulazione degli obiettivi da perseguire. Visto 
che il livello di sensibilità a certi temi da parte dell’opinione pubblica, soprattutto nelle 
economie avanzate, è cambiato considerevolmente, è logico che anche le imprese cambino 
il loro modo di operare per poter restare nel mercato con successo, visto che la gestione 
della responsabilità sociale va configurandosi sempre più come condizione necessaria per 
rimanere sul mercato. Di conseguenza estendere il dialogo con l’esterno per raccogliere 
aspettative e bisogni informativi nuovi dell’opinione pubblica permette all’impresa di 
conoscerne le istanze e anticiparle per garantirsi il consenso degli stakeholder, stimolando 
in tal senso l’innovazione e l’individuazione di sempre nuovi fattori competitivi di successo 
favorendo un clima di conoscenza reciproca per capire cosa realmente preoccupa il 
territorio e la comunità e che cosa si aspetta dall’impresa. 
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